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Kaunas

Patvirtinu, kad mano Viliaus Perkausko baigiamasis magistro darbas tema ,,Koucingas
mazose jmonése* yra parasytas visiSkai savarankiskai, o visi pateikti duomenys ar tyrimy rezultatai
yra teisingi ir gauti saziningai. Siame darbe nei viena dalis néra plagijuota nuo jokiy spausdintiniy
ar internetiniy Saltiniy, visos kity Saltiniy tiesioginés ir netiesioginés citatos nurodytos literatiiros
nuorodose. [statymy nenumatyty piniginiy sumy uz §j darbg niekam nesu moke¢jes.

AS suprantu, kad i8aiSkéjus nesgziningumo faktui, man bus taikomos nuobaudos, remiantis

Kauno technologijos universitete galiojancia tvarka.




Perkauskas V. (2015). Coaching in Small Companies. Master’s Final Thesis in management of enterprises.
Study Programme 621N22001. Supervisor prof. V. Silingiené. Kaunas: School of Economics and

Business, Kaunas University of Technology.

SUMMARY

Small businesses all over the world often are the mainstay of the economy. Rapid changes
nowadays in business environment requires more flexibility from companies to cope with constant
changes of customer demands, solving problems about motivating employees and meeting
ferocious competition in the market. Unlike a big companies small businesses doesn't have large
number of professional staff and significant budget for business consultants assistance to remedy
acute problems. In order to be able to cope with these situations more and more small companies
are using coaching as tool to accelerate the development of organization.

The object of this final thesis is coaching as the tool of the development in small companies.

The purpose of this final master thesis is to create small firms staff development model based
on coaching.

The main tasks is to justify coaching problems, determine the impact of coaching, summarize
the concept of coaching, carry out a scientific analysis of coaching application in organizations,
research coaching application possibilities in small companies, create staff development model
based on coaching

The results of this final master thesis illustrates that coaching is sufficiently used as managing
method in small companies, but nevertheless the use of coaching lacks continuity and systematic
adoption in staff development. Following the main purpose of this master thesis was established
staff development model based on coaching. Model was created through analysis of scientific
literature and results of coach survey.

Paper consists of 63 pages, 9 data tables and 27 graphic images.

Keywords: coaching, small companies, staff development.
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IVADAS

Temos aktualumas. Sparciai besikei¢ian¢iame pasaulyje nuolatiniai pokyciai versle tampa
kasdienybe ir galima teigti butinybe, norint islikti lyderio pozicijose. Siekiant prisitaikyti prie
vykstanciy pokyciy ieSkoma rezultatyviausiy priemoniy: jmonés samdo verslo konsultantus, kurie
jdiegia jvairiausias procesy tobulinimo sistemas, padedancias optimizuoti kaStus ar sutaupyti laiko
esamiems procesams organizacijoje, investuoja 1 ekspansyvig marketingo strategija i reklamos
kampanijas bei j Zzmogiskyjy istekliy ugdyma. | Zmogiskyjy istekliy ugdyma jeina: individualus
mokymas, komandy ugdymas, organizacijos ugdymas. Zmogiskyjy istekliy ugdymas
organizuojamas siekiant gerinti organizacijos veiklg bei jos rezultatus. Tuo tarpu, kaip teigia R.
Rudzinskiené (2013) Siuolaikinio ugdymo kokybé¢ priklauso nuo inovaciniy procesy ir jy taikymo
galimybiy. Reikalingi moderniis, novatoriski metodai, leidziantys ugdyti asmens vidinj potencialg.
Vienas i§ tokiy metody - koucingas (angl. coaching) sudaro salygas zmogui realizuoti savo
potencialg ir tuo paciu savarankiSkai, atsakingai priimti sprendimus jvairiomis gyvenimo
situacijomis, prognozuoti jy padarinius, reflektuoti.

Koucingo terminas $§iuo metu yra itin populiarus, o seminarai kouc¢ingo tema yra vieni paklau-
siausiy. Kvalifikacijos kélimo centrai, verslo konsultavimo kompanijos stengiasi pasitilyti potencia-
liems klientams vis daugiau jvairiy seminary ir mokymy. Vien tik mokymy vadovavimo tema
galima rasti daZniausiai pasikartojanCius tokius pavadinimus kaip: "AutentiSka lyderysté",
"Ugdantysis vadovavimas", "Lyderystés akademija", "Emociné¢ kompetencija", "Mentorystés
sistema", "Koucingo sistema”. Apie koucingg raSo populiari ir specializuota spauda, bet pati
koucingo savoka neretai yra neteisingai suvokiama ir interpretuojama. Nors daugelyje verslo
vadybos terminy Zodyny $i kou¢ingo sgvoka yra jtraukta ir yra paaiskinta, jo samprata ir taikomi
metodai mazai iStirti mokslinéje literattroje.

Kaip teigia vienas zymiausiy koucingo specialisty J. Whitmor'as: "per daug Siuolaikiniy
vadovy gyvena tam, kad dirbty. Vietoj to, kad dirbty vardan savo gero gyvenimo." Siais ZodZiais
koucingo pradininku laikomas J. Whitmor'as stengiasi pabrézti, kad Zmogus turi galimybe vystyti
savo potencialg ir ugdyti asmenybe ne tik savo profesinéje veikloje, taCiau ir asmeniniame
gyvenime. Vystymasis yra procesas apimantis saves suvokimg ir savistaba, sugeb¢jimy ir trikumy
supratimg, paties inicijuota norg keistis ir ilgalaikj pokyciy isipareigojima, pokyCiy proceso
pradéjimg ir galimos nesékmeés pripazinimg. Biitent koucingo metodai, galéty padéti asmenims
vystytis ir suvokti darbinio gyvenimo tikslg.

Tyrimo problematika: analizuojant mokslininky tirian¢iy kou¢ingg C. O. Longnecker
(2010), N. Birdthistle (2006) literatiirg darytina prielaida, kad daugiau koucingo taikymo galimybiy

turi vadovai dirbantys didelése jmonése su solidZiu personalo ugdymui skirtu biudzetu. Mazy



jmoniy vadovy koucingo taikymo problematika mokslinéje literatiroje yra nagrin¢jama
nepakankamai. Darbo autoriui nepavyko rasti ir su koucingo naudojimu mazose jmonése susijusiy
tyrimy. Koucingu gristas darbuotojy ugdymo mazose jmonése modelis néra aiSkiai apibréztas,
triksta tokio modelio kiirimo kriterijy bei proceso eigos. Darbo moksliné problema — kokiais
kriterijais remiantis ir kokiais sisteminiais etapais turéty biiti sudarytas koucingu grjstas darbuotojy
ugdymo modelis mazose jmonése.
Darbo objektas: Koucingas mazose jmonése.
Darbo tikslas: Parengti mazos jmonés koucingu grjstg darbuotojy ugdymo modelj.
Darbo uzdaviniai:
1. Pagrjsti koucingo taikymo problematika.
2. Apibendrinti kou¢ingo sampratg ir atlikti moksling kouc¢ingo taikymo organizacijoje analize.
3. Atlikti darbuotojy ugdymo sistemy analizg, pritaikant jy formavimo principus koucingu
gristam darbuotojy ugdymui.
4. I&tirti kou€ingo taikymo galimybes darbuotojy ugdymui mazose jmonése.

5. Pateikti koucingu gristos ugdymo sistemos modelj.



1. KOUCINGO TAIKYMO MAZOSE JMONESE PROBLEMATIKA

1.1. Kou¢ingo fenomeno analizé

Spartéjant pokyciams Siuolaikiniame verslo pasaulyje proporcingai populiar¢ja ir vadybiniai
instrumentai suteikiantys galimybe organizacijoms tapti labiau lanks¢ioms ir konkurencingoms.
Vienas i$ tokiy instrumenty gali baiti koucingas.

Koucingas - tai metodas padedantis Zzmonéms ugdyti save. Vakary pasaulyje Koucingo
praktika - ,,coaching” - plinta nejtikétinu greic¢iu. Didzioji dalis verslo visuomenés, politiky ir kity
profesijy atstovy didziuojasi turédami savo asmeninj koucingo konsultanta, dar daznai vadinama
asmenybés ugdymo treneriu. Tai Zzmogus, galintis ir mokantis padéti kitam zmogui realizuoti savo
vidin] potencialg, surasti ir realizuoti pasléptus norus bei troskimus, formuluoti ir pasiekti
asmeninius bei profesinius tikslus. Koué¢ingas - padeda zmonéms susisteminti savo mintis siekiant
konkretaus rezultato bei padedantis suprasti nesgmoningus trikdzius, kurie galbut trukdo pasiekti
jiems sékme. Nagrin¢jant moksling literatiira, buvo pastebéta, kad mokslininkai skirtingai traktuoja
kouc¢ingo sgavoka, vieningo kouc¢ingo apibrézimo néra, o visuomenéje koucingo sgvoka tapatinama
su mokymosi ar tam tikru treniravimosi biidu. Z. Malinauskas (2009) teigia, kad koudingas tai
nevienalytis reiSkinys, o sujungtas ir fragmentiskas, todé¢l mokslinio pazinimo procesas yra
problematiskas. Koucingo apraiSka mokslininky ir verslininky yra vertinama ganétinai
dviprasmiskai, todél Siame darbe bus siekiama atskleisti esmine koucingo sgvokos reikSmg.

Koucingas yra sukurtas trijy atskiry socialiniy moksly sandiiroje, tai: psichoterapija, treni-
ravimas bei vadyba. Svarbu pastebéti, kad Sie mokslai siekia gana skirtingy tiksly, taciau jy
sintezéje ir buvo sukurtas kou¢ingo metodas (Z. Malinauskas, 2009):

e psichoterapijos - pasalinti kliento diskomforta;

e treniravimo - besitreniruojanciam sportininkui padéti realizuoti maksimalias galimybes;

e vadybos - savininkai/vadovai kuria organizacijos tikslus bei priemones tikslams pasiekti. Tuo
tarpu koucingo tikslai yra tokie:

e padéti klientui mobilizuoti vidinius resursus iSsikelto tikslo pasiekimui, sukeliant lengvo dis-
komforto biiseng, maksimalioms galimybéms realizuoti.

e Individo/grupés veiklos efektyvumo didinimas, vystymosi sglygy ir stimuly sukiirimas —
padedant klientui jgyvendinti iSsikeltus tikslus.

R. Rudzinskienés (2013) teigimu, pastaruoju metu daug diskutuojama apie koucingg kaip apie
instrumenta verslo srityje. Koucinga ir su juo susijusius procesus tyré uzsienio mokslininkai: J.
Whitmore (2008), J. Starr (2009), D. Peel (2008), C. O. Longnecker (2010), A. Coetzer, J.
Redmond, J. Bastian, (2014), M. Downey M. (2008). Nors koucingas Lietuvoje yra jau gana



zinomas ir koucingo sgvoka plac¢iai naudojama, tacCiau koucingo fenomenas menkai atskleistas,
nagrinéjant moksling literatirg buvo pastebétas informacijos trukumas lietuviy kalba. Tik
nedaugelis lietuvos akademinio pasaulio atstovy placiau nagrinéja $ig tema.
sampraty sagsajy atskleidimas zenkliai supaprastinty koucingo metodo sampratg Lietuvos
organizacijose. Galimas tolesnis darbo plétojimas pasizyméty kiekybinio tyrimo analizémis bei
Lietuvoje veikian¢ioms jmonéms pateikiant skirtingus klausimynus - toms, kurios taiko koucingo
praktika, ir toms, kurios netaiko. Tokiu biidu biity galima jvertinti koucingo daroma jtaka bei
palyginti teikiamas naudas su koucingo netaikanciyjy organizacijy lukescCiais bei jvertinti realig
kouc¢ingo taikymo galimybiy situacijg Lictuvoje ir vadovy pozilrj apie koucingo praktikos
efektyvuma.

Apibendrinant galima teigti, kad pastaruoju metu aktyviai diskutuojama apie koucingg kaip
apie metodinj instrumentg verslo srityje. Taciau pati koucingo sgvoka skirtingy profesijy specialisty

yra traktuojama daugiaprasmiskai dél skirtingy koucingo kilmés Saltiniy.

1.2. Koucingo taikymo galimybiy maZose jmonése svarba ir tyrimuy problematika

Koucingo specialistas D. Baltrusaitis (2009) teigia, kad koucingas tai biidas padéti
darbuotojams atrasti naujas erdves, planuoti sékme, buti produktyviems ir pasitenkinusiems savo
darbu ir organizacija.

Koucingo metodo taikymo tyrimai koncentruojasi j dideliy organizacijy veiklos efektyvuma.
Analizuojant moksling ir specializuota verslo literatiirg, tyrimy susijusiy su koucingo taikymu
mazose jmonése neaptikta. Taciau, tyrimais nustatyta, kad vadovai naudojantys koucingg savo
darbin¢je veikloje gali pasiekti teigiamy rezultaty tokiose srityse kaip veiklos efektyvumas,
vadovavimas, darbuotojy sgmoningumo bei motyvacijos didinimas.

Galima teigti, kad esminé koucingo misija yra skatinti individo vystymasi, savarankiska
tobuléjima ir nuolatinj mokymasi. Koucingo konsultantas nepataria, jis tik klausinédamas suteikia
pagalba, kaip atrasti savyje tikslus, biidus tiems tikslams pasiekti, skatindamas nepaisyti svetimy
taisykliy rémy ir prisiimti atsakomybe uz savo gyvenimo kelig, kuris yra unikalus ir vienintelis

Skirtingai nuo kity metody, koucingo tikslas - padéti ugdomajam surasti sprendimg savyje.
Tokiu biidu ugdomasis rades sprendimg, jgauna vidinés motyvacijos ir atsakomybés realizuoti
sprendimg. Tai ugdomajam suteikia papildomos varomosios jégos, nes pasirinktas kelias yra jo

pacio unikalus sprendimas, jam tai nebuvo rekomenduota ar kitais biidais komunikuota i§ iSorés.



Koucingas organizacijose daznai taip pat reiskia padéti Zzmonéms jveikti sunkumus, lengviau
adaptuotis naujoje komandoje ar pasiekti projekto ar uzduoties keliamus tikslus (D. Baltrusaitis,
2009). Sioje vietoje deréty tiksliau apibréZti organizacijos savoka, bei jos tikrajj santykj su
koucingu.

Tarptautiniy zodziy Zodynas apibrézia organizacija kaip struktiira, sutvarkyma, sujungimg j
vieng visuma, sutvarkymas j grieztg sistema, susivienijima.

Pagal dirbanciy zmoniy skaiciy organizacijos skirstomas j mazas, vidutines ir dideles. D.
Peelas (2008) teigia, kad pagal Europos Komisijos klasifikavimg maZza organizacija tai organizacija
kurioje dirba iki 50 zmoniy. Remiantis Lietuvos Respublikos smulkaus ir vidutinio verslo plétros
jstatymu, maza jmoné¢ tai jmon¢ kurioje dirba iki 50 darbuotojy.

ISnagrinéjus mokslininky R. Gineviciaus, V. Sadziaus (2005), mokslinius darbus
organizacijos tematika buvo pastebéta, kad autoriai organizacijos sampratga sieja su tikslais,
uzdaviniais, veiksniais, pareigomis ir paciais zmonémis, be kuriy negaléty egzistuoti pati
organizacija, taiau zmogus i§ esmés yra svarbiausias organizacijos veiklg ir jos efektyvuma
lemiantis veiksnys.

Sparciai plétojantis Ziniy ekonomikai, formuojasi nauji zZmoniy gyvenimo désningumai.
Siekiant prisitaikyti ir tinkamai reaguoti, bitina keistis paioms organizacijoms ir kiekvienam
organizacijos nariui. Nagrinéjant koucingo taikymo galimybes mazose jmonése, deréty akcentuoti
mazy jmoniy privalumus. O. Hargisas, T. Dennisas, W. Noelas, (2002) teigia, kad maZos
organizacijos gali operatyviau reaguoti ] iSkylancias problemas. Mazose organizacijose vidiniai
procesai vyksta grei¢iau, tuo tarpu, didZiosiose organizacijose padaliniy gausa gali stabdyti
vykstancius procesus. Tod¢l galima daryti prielaidg, kad mazose organizacijose taikomo koucingo
efektyvumas bus didesnis bei planuojami poky¢iai vyks sparciau negu didelése jmonése.

Taciau D. Peelas (2008) nagrinédamas veiksnius kurie jtakoja koucinga ir mentoryste mazose
ir vidutinése organizacijose, pastebé¢jo kad maZos organizacijos vengia taikyti koucingg savo
Jmonése. Mokslininkas i$skiria dvi pagrindinés kouc¢ingo vengimo priezastis:

o finansinio apriipinimo stokojimas, nepajégumas investuoti j zmogiskuosius iSteklius;
. metodologiniy tyrimy trikkumas, jrodanciy sarysi tarp koucingo taikymo bei mazy jmoniy
pelningumo didinimo.

Tarptautinés koucingo federacijos (ICF International Coaching Federation) atliktu tyrimu
pastebéta, kad mazos jmonés gerokai atsilicka nuo mokymo metody ir kouc¢ingo naudojimo. Gauti
rezultatai fiksavo, kad daugiausiai koucingo metodg adaptuoja bendrovés kuriy darbuotojy skaicius
virSija 1000. Taip pat didesnése organizacijose vidurinés grandies vadovai ir vadybininkai turi
daugiau galimybiy koucingo jgtidziams gauti, nei vadovai mazose jmonése. Mazy jmoniy atveju

finansinés galimybés investuoti ] koucingo specialistus yra gerokai mazesnés.



Apibendrinant iSanalizuotg moksline literatiirg buvo prieita iSvados, kad Lietuvos ir uzsienio
literatiiroje koucingo taikymo galimybés mazose jmonése yra labai mazai nagrinétos. Taip pat
pasigendama moksliniy tyrimy su jrodymais kaip koucingas gali teigiamai jtakoti mazos jmonés

veiklos efektyvuma.
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2. KOUCINGO PROBLEMOS TEORINIAI SPRENDIMAI

2.1. Koucingo teorinés dimensijos

2.1.1. Kou¢ingo sampratos ir proceso analizé

Kou¢ingo terminas dabartiniame pasaulyje yra labai populiarus. Zmonés savoka koudingas
tapatina su mokymosi ar tam tikru treniravimosi baidu. ZodZio "coaching" senoji reikimé angly
kalboje reiSkia - perkélimas i§ vienos vietos j kitg. I§ Sio ZodZio yra kile dariniai rail coach - tai ke-
leivinio traukinio vagonas. Taigi i§ esmés istorinis §io zodzio kildinimas yra labai arti dabartinés
koucingo sgvokos reik§meés t.y. budas ar priemoné norint judéti j priekj. Dabartinis angly kalbos
zodynas pateikia tokig zodzio "coaching"” reik§me - treniravimas, instruktavimas, mokymas. Kurios
pagrindu koucingas pradétas naudoti ugdymui, saviugdai, trenerystei. Vienas populiariausiy
koucingo apibrézimy teigia, kad koucingas - tai procesas, kurio metu atskleidziamas (iSlaisvinamas)
asmens potencialas.

M. Klarinas (2014) teigia, kad kouéingo istakos slypi profesionalaus sporto pasaulyje.
TradiciSkai yra laikoma, kad koucingo teorija prasidé¢jo 1974 metais kartu su T.Galleway aus
isleista knyga ,, The inner game of tennis". Sios kouéingo kilmés versija tokia, kad treneris
perduodamas savo patirt], kaip reikia zaisti tenisg, galiausiai nustoja mokinti geriausiy §io sporto
subtilybiy ir leidZia jaunam ir ambicingam pradedanciajam pasirinkti koks treniravimosi btidas jam
priimtiniausias. Naujoko pasirinktas mokymasis pasirodé¢ efektyvesnis nei mokymas. Tada buvo
pradéta svarstyti, kad galbtit ne tik sporto, bet ir kitose gyvenimo srityse zmogus gali pasiekti
geresniy rezultaty biidamas savimi, atsipalaidaves, nesilaikydamas priimty taisykliy ar normy.
Minéti ugdymo principai i§ sporto buvo perkelti j kitas gyvenimo sritis.

Koucingo samprata tokia kokig mes Zinome Siandien atsirado apie 1990 metus, butent tada
knygoje "Coaching for Performance" (J. Whitmore, 2003.) autorius iSsamiai aprasé¢ kaip vadovai
turéty vadovauti savo pavaldiniams ir tuo paciu juos ugdyti. Knygos autorius tarp koucingo
profesionaly yra laikomas koucingo pradininku. Iki Siy dieny jau iSleistos kelios Sios knygos su
papildymais. Paskutinis $ios knygos leidimas 2009 metais isleistas net 22 kalbomis.

Bitent Siuo laikotarpiu sgvoka - "coaching™ - buvo oficialiai pripazinta ir sékminga pradéta
plétoti organizacijose. Pasak profesoriaus, lyderystés specialisto D. Clutterbuck’o koucingas
atsirado apie 1980-1990 metus kartu su tuo metu populiaréjusiu zmogiskyjy istekliy valdymu ir
iSaugusia vadybos svarba organizacijoms.

Socialiniy moksly daktaré A. Dromantaité straipsnyje "Koucingo nauda organizacijoms"

(2015) teigia, kad koucingo iStakos gali biti fiksuojamos netgi nuo antikinés kultiiros laiky. Tuo
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metu manoma, kad Sokratas buvo pirmasis kouc¢ingo specialistas, kadangi jo diskusijy metodas -
"majeutika™ - rémési ne gincu, o klausimais siekiant pakeisi paSnekovo mastyseng. Mokslininkei
pritaria ir Lietuvos koucingo specialistas Tomas Misiukonis, teigdamas kad koucingo uzuomazgos
jau buvo V a. prie§ miisy era, kai vyraves sofisty filosofinis judéjimas skatino zmones diskutuoti ir
dialoge rasti problemos sprendimg, tai yra labai artima Siuolaikiniam koucingui. T. Misiukonis
deréty pazymeéti yra vienintelis Lietuvoje autorius parase¢s 2 knygas apie koucinga: "Koucingo
praktika vadovams* (2012) ir "Kouc¢ingo technikos* (2013).

Panasios nuomonés laikosi ir S. Stout’as (2014), teigdamas, kad Sokratas buvo pirmasis
koucingo specialistas, kuris savo bendraminc¢ius skatino mastyti uzduodant klausimus ir taip ieskant
atsakymo j juos. Tuo padiu paneigiant visas nusistovéjusias visuomenés "tiesas". Siuolaikinis
koucingo metodas remiasi tuo paciu principu: padéti zmogui mastyti ir didinti sgmoningumo lygi.

Nagrin¢jant su koucingu susijusius Saltinius lietuviy kalba, aptinkama savoka "ugdomasis
vadovavimas", taciau koucingo profesionaly vertinimu, toks vertimas néra tiksliai apibréziantis
koucingo esme. Kadangi koucingas yra labiau ugdymo procesas ir vienas efektyviausiy bendravimo
budy, suteikianéiy supratima, jei bus naudingai ir tinkamai taikomas. Jis skatina individualiam
asmeniui reikalingus teigiamus pokyc¢ius - tokius, kurie jam padéty tapti geresniu, negu jis kada
nors gyvenime buvo (Neal, Spencer, Wilson, 2010). Taigi vartoti zodj vadovavimas ar
konsultavimas, mano nuomone, néra tinkamiausias pasirinkimas, kadangi kaip zinome i§ vadybos
teorijos pagrindy, vadovavimas apima daug platesnes veiklas pvz.: planavimas, darby paskirstymas,
delegavimas, motyvavimas ir kontrolé.

M. Klarinas (2014) teigia, kad koucingo praktikoje yra iSskiriamos dvi pagrindinés sritys:
asmeninio gyvenimo koucingas ir koucingas verslo. Taciau T. Misiukonis (2013) §; skyrimg yra
linkes laikyti salyginiu, nes Sios sritis daznai susikerta. Kad ir koks ugdomojo klausimas ar
problema biity sprendziamas koucingo sesijos metu, individas negali atsiriboti nuo savo asmeninio
gyvenimo ir asmenybes.

Nemazai koucingo tema rasanti sertifikuota koucingo specialisté, socialiniy moksly daktaré
A. Dromantait¢ (2015) teigia, kad koucCingas skirtas padéti kitam tobuléti ir spresti riapimus
klausimus. Kalbant apie koucingg organizacijose jis skirtas padéti spresti vadovy ir darbuotojy
klausimus siekiant didZiausio jy darbo efektyvumo ir potencialo atskleidimo (Dromantaite, 2015)
Siuolaikinio kougingo pradininku laikomas Johnas Whitmore'as, koudingg apibrézia kaip
bendravimo ir vadovavimo buda, daznai suteikiant] zmonéms galimybe pasiekti i$skirtinai gery
rezultaty versle. J. Whitmore'as (2003) iSsamiai nagrinéja sinergija tarp gero mikroklimato
organizacijoje, kurioje yra eliminuojamos bendravimo problemos ir komunikacijos trikdziai, ir
komandos atsidavimo siekiant bendro tikslo. Koucingas autoriaus nuomone yra tinkama priemoné

tokiai sinergijai pasiekti.
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G. Kliukevi¢iate, Z. Malinauskas (2012) teigia, kad koucingo uzduotis yra skatinti Zmogaus
vystymasi, tobuléjima, mokymasi. Koucingo konsultantas nepataria, jis tik klausinédamas suteikia
pagalba, kaip atrasti savyje tikslus, biidus tiems tikslams pasiekti, skatindamas nepaisyti svetimy
taisykliy rémy ir prisiimti atsakomybe uz savo gyvenimo kelia, kuris yra unikalus ir vienintelis kie-
kvienam zZmogui.

S. Moliusytés, J. Kvedaraviciaus (2013) teigimu koucingas - tai Siuolaikiné efektyvi sistema,
skirta Zzmogaus sagmoningumui ugdyti ir vidinio individo ar organizacijos potencialui atskleisti ir
didinti.

Pasaulyje zinomas lyderystés vystymo profesorius ir tarptautinés lyderystés centro direktorius
Manfried F.R. Kets de Vries'as (2012) koucingg apibrézia kaip vadovavimo biidg arba intervencija,
kuri suteikia vadovui galimybe pasiekti iSskirtiniy rezultaty, kai reikia iSmokti deleguoti
atsakomybe, kurti naujus produktus ir paslaugas, sutelkti komanda bendram tikslui, jgyvendinti
strateginius pokycius, kelti darbuotojy bei imonés nasumg. Panasiai vadovavimo procesg apibuidina
ir R. Meckauskiené (2007) — tai procesas, kurio metu darbuotojai patiki vadovo kompetencija, jo
galia ir nuoSirdziai dirba, atlikdami neeilines uzduotis, gebédami id¢ja paversti realybe. Pastarasis
proceso apra§ymas gana glaudZiai siejasi su pagrindinémis kou¢ingo sgvokos apibréztimis. Skirtingi

koucingo savokos apibréZtys pateiktos 1 lentel¢je.

1 lentelé Koucingo apibréztys (Saltinis: sudaryta autoriaus pagal nurodyta literatiirg)

Autorius Apibrézimas
S. Sout-Rostron Koucingas - tai unikalus procesas kuris, padeda Zmonéms susisteminti savo mintis siekiant
(2014,p 1) konkretaus rezultato bei padedantis suprasti nesamoningus trikdzius, kurie galbiit trukdo pasiekti

jiems sékme.

J. Whitmore (2009, | Koucingas - tai vadovavimo biidas, tai bendravimo budas, tai mastymo biidas ir netgi gyvenimo

p. 19) biuidas. Savo specifine bendravimo forma padedantis pasiekti puikiy rezultaty asmens gyvenime.

T. Gallwey (2001, p. | Koucingas - atskleidZia Zmoniy potencialg ir taip padidina jy veiklos efektyvuma.
10)

J. Starr (2009, p. 4) | Koucingas - yra pokalbis tarp dviejy Zmoniy, kuriame vienas siekia sukurti tokj pokalbj, kuris

biity naudingas kitam ir padéty pastarajam mokytis bei tobuléti.

E. Parsloe (1999, | Koucingas - tai procesas, kuris skatina mokymasi ir asmenybés vystymasi taip padidindamas
p.9) darbo produktyvuma. Tac¢iau tam reikia labai daug specifiniy Ziniy ir gebéjimy, kad tam tikroje

situacijoje buty galima i§ kou¢ingo gauti rezultata.
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Apibendrinant visas apraSytas apibréztis kas yra koucingas, galima iSskirti keturis esminius
bruozus:

Koucingas - tai konstruktyvus dialogas padedantis pasnekovui mastyti;

Koucingas - tai metodas padedantis paSnekovui iSsigryninti tikslus ir sudaryti aisky plang kaip
jo siekti;

Koucingas - tai metodas padedantis didinti pasnekovo samoningumag ir atsakomybe;

Koucingas - tai mokéjimas klausytis ir gebéjimas uzduoti teisingus klausimus.

Neretai koucingas yra daznai tapatinamas su kitokiomis ugdymo formomis, todél tikslinga
1Snagrinéti kitas ugdymo bei darbuotojy mokymo formas egzistuojancias Siuolaikiniame verslo
pasaulyje.

Koucingas turi keleta panaSumy su mentorysté, psichologo seansu ir verslo konsultacija.
Taciau daugelis koucingo specialisty ragina Siuos dalykus gebéti atskirti, nes pasak koucingo
specialisto O. Kovrikovo neretai nepatyre kouc€ingo specialistai gali daugiau psichologiskai suZaloti
pasnekova, nei duoti naudos. D¢l Sios priezasties prie§ sertifikuojant koucingo specialistus yra
vykdoma koucingo specialisty patikra, kitaip dar vadinama supervizija, kurios metu stebima kokias
koucingo technikas vartoja koucingo specialistas, yra stebimas paSnekovas, jo reakcija ir kiino
kalba. Yra kontroliuojama, kad koucingo specialistas nejsiliety i psichoterapijos ar psichologijos
seansg, nes tai néra koucingo tikslas ir kompetencija (Kovrikov, 2012).

Pagal G. Kliukevigiiite, Z. Malinauska (2012), koucingas yra orientuotas j trumpo laikotarpio,
o mentorysté - | ilgo laikotarpio santykiy su klientu kiirimg. Tai yra vienas i§ pagrindiniy skirtumy,
nors jy esg kur kas daugiau.

J. Whitmor'as (2002 )teigia, kad koucingas veda zmones pirmyn, o tai daryti juos skatina
atsakomybé. Pasnekovas gali gauti daug informacijos ir nepasikeisti, bet kai prisiima atsakomybe
uz jgyta supratima, tai skatina pokytj. Vertéty pabréZzti, jog gauta informacija pati savaime neduoda
jokiy pokyc¢iy, ko ir vengia koucingas, o atsakomybés ir samoningumo ugdymas kou¢ingo metodu
gali vesti ] esminius teigiamus pokycius tiek asmenybés gyvenime tiek organizacijos raidoje.

Analizuojant moksling ir specialig verslo literatiirg, galima daryti prielaida, kad koucingo spe-
cialistai turintys ir akademinj psichologo ar psichiatro iSsilavinima suvokia nemaZai koucingo
salyCio tasky su psichoterapija. Kiekvienam profesionaliam koucingo pokalbiui yra biitinas tam
tikras, bent jau bazinés, psichologijos iSmanymas. Kaip teigia T. Misiiikonis (2013) straipsnyje
,»Koucingas ir psichoterapija: draugiSki kaimynai ar prieSiSkos valstybés?* jog visada patys 1o
nezinodami ar zinodami, jei reikiamg iSsilavinima turi, koucingo specialistas palies Zzmogaus
psichologinius procesus. Todé¢l visada tame bus dalelé psichoterapijos, konsultavimo ar

fasilitavimo, nes pastaruoju atveju koucingas turi ir edukologiniy tiksly.
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Panasios nuomonés laikosi ir Z. Malinauskas (2009) teigdamas, kad kou¢ingas yra sukurtas
trijy atskiry socialiniy sri¢iy sandiiroje: psichoterapijos, treniravimo bei vadybos. Svarbu pabrézti,

kad tai skirtingi mokslai, taciau jy sintezéje ir buvo sukurtas kouc¢ingo tikslas ir metodai:

. psichoterapijos - pasalinti kliento diskomfortg;
. treniravimo - besitreniruojanciam sportininkui padéti realizuoti maksimalias galimybes;

. vadybos - savininkai/vadovai kuria organizacijos tikslus bei priemones savo asmeniniams

tikslams pasiekti.
Kadangi koucingas gali tapti ganétinai skirtingus dalykus reiskianCia sgvoka, tikslinga

nustatyti, kas néra koucingas, nes kartais jis suvokiamas kaip atsakymas j bet kokiag problema

imon¢je kuri yra susijusi su poky¢iais ar zmoniy mokymu.

Anot S. Neale'o kou¢ingas ne nurodymai, patarimai arba sprendimy pasitilymai, ne tas pats

kaip mentorysté, psichologo konsultacija, mokymas ar Siaip konsultacija (Neale, 2010).

Konsultavimas

Koucingas

Ateina su
atsakymais

Koncentruojasi i
organizacijos sékme

Siekia objektyvum

Analizuoja
konkrecias

problemas

Lyderystés specialistai

Jtraukia vadovybe
keliant ugdymo tikslus

Laikosi organizacijos
etikos kodekso

Samdomi organizacijos

Koncentruojasi j ateitj

Skatina darbuotojy
iniciatyva organizacijoje

Padeda vadovams atrasti
savo sekmés kelia

Psichoterapija

Apmokami uz gery
klausimy uzdavima

Gali padéti spresti
sudétingas organizacijos
ir asmenines problemas
Koncentruojasi j
asmenybés pokygius
Tyrinéja individualia
patirtj

Koncentruoja
si j praeitj
Diagnuozuoja
ir gydo
sutrikimus

Remiasi tradicine
medicina

Samdomi pavieniy
asmeny

https://hbr.org/2009/01/what-can-coaches-do-for-you)

1 pav. Kouc¢ingo salycio taskai su Kitais ugdymo metodais (sudaryta pagal

Analizuojant koucingo ir kity ugdymo ir mokymo budy panaSumus ir skirtumus, darytina

iSvada kad koucingas turi ir skirtumy nuo tradiciniy ugdymy biidy ir panaSumy su jais. Mokymo
metu zmogui suteikiama Ziniy apie tai kaip turéty biiti sprendziama problemg i§ anksto paruoSus
reikiamus atsakymus, koucingo metu zmogus pats iSkelia problemg, pasitlo kelis jos sprendimo

variantus ir pasirenka geriausia, taip prisiimdamas visiska atsakomybg uz savo veiksmus.
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2.1.2. Kou¢ingo metodai ir veikimo principai

Profesionalus psichologas ir kou¢ingo specialistas M. Daugelavicius teigia, kad kouc¢ingas turi
remtis keliais pagrindiniais principais:
1. Zmogus, atéjes j kou¢ingo sesija, yra visiskai sveikas ir nereikalaujantis gydymo.
2. Zmogus kiekvieng minute elgiasi taip gerai, kaip tik sugeba.
3. Kiekvienas zmogus turi neribotg vidinj potencialg.
4. 7mogus apie savo situacija ir problemas Zino kur kas daugiau nei kou¢ingo specialistas.
5. Zmonés nejaucia poreikio, kad kas nors kritiskai vertinty jy sprendimus ir poelgius (M.
Daugelavicius, 2015).
P. Hawkinsas, N. Smithas (2006) teigia, kad taikant koucingo metodg labai svarbu sekti
kouc¢ingo procesus, mokslininky sitilomas koucingo proceso kontrolés ratas (Zr. 2 pav.) vaizduoja
aStuonis svarbiausius aspektus, kurie turi buti kokybiSkoje kou¢ingo sesijoje ar kouc¢ingo metodu

dirbanc¢io vadovo darbe.

N Koncetravima
Kokybiskas sis |
bendravimas organizacijos

poreikius

Nuolatinio
tobuléjimo
skatinimas

Reguliarumas

Kirimas . .
EtiSkumo ir

.nuolat .. konfidencialu
besimokancio
S ~mo
laikymasis

organizacijos
Balansas tarp
individualaus
ir grupinio
ugdymo

2 pav. Koucdingo proceso kokybés ratas (adaptuota pagal www.business.brookes.ac.uk)

Anot autoriy §is kokybés ratas koncentruojasi i tris svarbiausius dalykus:
o Kokybé - akcentuoja, kad koucingo specialistas nuolatos turi siekti kou¢ingo sesijos pradzioje
numatyty tiksly.

e Vystymasis - padeda kouc¢ingo specialistui tobulinti savo jgtidzius.
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e Resursy atnaujinimas - padeda sukurti palankig aplinka sekan¢ioms koucingo sesijoms.
J. Starr (2009) pateikia 7 principus, kuriais turi biiti grindziamas koucingas:
Isipareigojimas teikti paramg zmogui.

Santykiai uzsimezge koucingo metu yra pagristi tiesa, atvirumu ir pasitikéjimu.
Ugdomasis yra atsakingas uz rezultatus, kuriy jis siekia.

Ugdomasis gali pasiekti Zymiai geresniy rezultaty nei tie, apie kuriuos galvoja dabar.
Démesingumas ugdomojo mintims ir patirtims.

Tikéjimas, kad ugdomasis gali rasti tobuly sprendimy.

N o a k~ wbh e

Koucingo pokalbiai grindziami lygiavertiSkumu.

Jeigu pasitaiko, kad kouc¢ingo pokalbis ar koucingo sesija nepavyksta, §iy principy saraSas
gali padéti suprasti, kodél taip jvyko.

Apibendrinant literatiiroje pateiktus kouc¢ingo veikimo principus, galima daryti prielaida, kad

efektyvus kouc¢ingas neimanomas be $iy salygy:

. Koucingo specialisto tinkami jgiidziai;

. Emociskai intelektualus kouc¢ingo specialistas;

. Teigiama nuostata apie save ir apie ugdoma asmenj;
. Ugdomas darbuotojo noras keistis ir judéti pirmyn;
. Abipusis noras siekti rezultaty;

J. Starr (2009) teigia, kad geras koucingo specialistas privalo jausti nora ugdyti zmogy ir likti
Isipareigoj¢s saviugdos procese uzZsimezgusiam tarpusavio rySiui. Todél siekiant bei norint ugdyti
asmenis biiting zinoti taikomus koucingy metodus. Specialiojoje literatiiroje iSskiriami keli

pagrindiniai kou€ingo metodai: GROW, CIGAR, OSKAR bei Vidinis zaidimas.

Dazniausiai minima ir pladiausiai aprasyta literatiroje metodika - GROW. Tai akronimas,
kuris susideda i$ zodziy: goal, reality, options, will do. Lietuviskas atitikmuo biity toks: TTGV
tikslas (Ko siekiu? Kur noriu biti?), tikrové (kur esame Siandien?), galimybés (Kokias turime
alternatyvas? Kokia kryptimi galime eiti?), veiksmas (Ka daryti, kad bty pasiektas tikslas?). M.
Downey us (2008) teigia, kad GROW modelis padeda vadovui konstruktyviai bendrauti su savo
pavaldiniais. GROW modelis apima tokias sritis, kaip tikslus, esamg situacija, galimybes ir
veikimg. Vadovas negali jtakoti pokalbio turinio, jis priklauso nuo pokalbio dalyvio. Kad vadovo
pokalbis su pavaldiniu biity efektyvus, vadovas turi kontroliuoti pokalbio struktira, kuri

pavaizduota 3 paveiksle.
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Galimybeés

3 pav. Koucingo GROW modelis (sudaryta pagal M. Downey, Efektyvus koucingas, 2008)

Daugelis koucingo specialisty T. Misiukonis, A. Dromantaité S. Neale, J. Whitmore ir kt. rek-
omenduoja naudoti butent §] ugdanciojo vadovavimo modelj tam, kad biity lengviau kontroliuoti
patj ugdymo procesa - jo intensyvuma, tempg ir struktiirg - akcentuoti kas svarbiau ugdomajam
specialistui ir koks yra bendras kouc¢ingo sesijos tikslas.

Daznai kylancias problemas kouc¢ingo proceso metu, kai ugdomieji darbuotojai vengia tam
tikry klausimy ar temy, kurios jam galbiit néra malonios, galima spresti §io ir panaSiy modeliy
pagalba. (M. Downey, 2008.)

Apibendrinant galima teigti, kad GROW modelis gali koucingo specialistui struktiiriSkai ir
konstruktyviai vesti pokalb; su darbuotoju. Kadangi pats vadovas ar koucingo specialistas
naudojantis koucingo metoda negali jtakoti pokalbio turinio, biitent tod¢l Sis metodas tampa
bitinybe, siekiant kad koucingo pokalbis biity efektyvus ir pasiekty savo rezultata.

GROW modelio tesinys — tai CIGAR metodika, susidedanti i§ penkiy pagrindiniy zingsniy
(zr. 4 pav.). Pirmasis zingsnis — esamos padéties jvertinimas. Antrasis etapas — idealaus rezultato
aptarimas, treciasis etapas — atotriikio tarp esamos padéties ir idealaus rezultato vertinimas.
TreCiajame etape identifikuojamos pagrindinés priezastys, trukdancios pasiekti idealy rezultata.
Ketvirtasis etapas — veiksmy plano rengimas, penktasis etapas — ugdytinio pazangos perzitiréjimas (

R. Rudzinskiené, 2013).
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Esama padétis Idealus Atotraukis tarp Veiksmy Perzitiraiimas
(EP) rezultatas (IR) EPirlR planas ]

4 pav. Koucingo CIGAR modelis (sudaryta pagal R. Rudzinskiené, Kouc¢ingo metodo taikymo

galimybés mokytojuy profesinéje veikloje, 2013)

Analizuojant koucingo modelius biitina paminéti technika, kuri siejama su pacio koucingo
atsiradimu. Tai technika kilusi i§ teorijos "vidinis zaidimas" (angl. inner game). Vidinio zaidimo
technika yra paremta veiklos trikdZiy eliminavimu. Anks¢iau minéto GROW modelio autorius T.
Gallwey us teigia, kad trikdziai buna paremti baime ir abejonémis. Ir kad niekas neturi tokios
didelés jtakos prastam darbui, kaip abejonés. Dazniausiai darbe pasitaikanciy trikdziy sarasas
pagal (T. Gallwey, 2001):

. baimé (prarasti, pralaiméti, apsikvailinti);
. pasitikéjimo praradimas;

. pernelyg didelés pastangos;

. tobulumo siekimas;

. troskimas palikti jsptudj;

. pyktis ir susierzinimas;

. nuobodulys;

. sujauktos mintys.

M. Downey'us (2008) teigia, kad vienas 1§ biidy sumaZinti minétus trikdzius yra sutelkti
démesj. Kai sutelkiamas démesys, ugdomasis perZengia riba ir pasiekia tokj lygj, kai gali gebéti
pademonstruoti visas savo galimybes. Taigi, remiantis Siuo teiginiu galima daryti prielaida, kad
pagrindinis uZzdavinys tenkantis koucingo specialistui yra suteikti Zmogui galimybe mastyti ir veikti

be ribojanciy jsitikinimy.
2.1.3. Koudingo taikymas vadovavime

Pastarajj deSimtmet] vadybos mokslo literatiiroje daznai teigiama, kad lyderysté yra dalis vadovo
vaidmens. Moderniose organizacijose atsiranda nauja tendencija, kad koucingas yra kitas kritinis va-
dovo darbo elementas. Sioje dalyje norédiau pladiau aprasyti koucdingo kaip vadovavimo funkcijos
elemento svarbg organizacijoje.

Lyderystés fenomeno tyrinétojas D. Golemanas (2007) iSskiria Sesis skirtingus organizacijos
lyderystés tipus, vienas i$ jy koucingas. Lyderystés tyré¢jas teigia, kad koucingas geriausiai tinka

ugdant darbuotojus ilgalaikéje perspektyvoje, sujungiant jmonés strateginius tikslus su darbuotojo
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karjeros planavimu. Mokslininkas taip pat pabréZzia, kad $is tipas tinkamas tik tada, kai darbuotojas
suvokia savo silpnybes ir yra pakankamai emocisSkai brandus. Pasak S. Neale, L. Spencer, L.
Wilson (2010) vis daugiau kompanijy pripazjsta, kad turéti galin¢iy ugdyti darbuotojus vadovy
tampa sglyga, butina s¢kmingam zmoniy vadovavimui.

Tuo tarpu socialiniy moksly profesorius Longneckeris teigia, kad per pastargjj deSimtmet]
tyrinéjant efektyvios verslo lyderystés pavyzdzius priéjo iSvados jog vadovai, kurie pasiekdavo il-
galaikius organizacijos tikslus, demonstravo puikius koucingo metodikos jgiidzius. Tiriamieji
vadovai dazniausiai koncentruodavosi ties dviem punktais tai - nuolatinis darbuotojy ugdymas ir
atgalinio rySio suteikimas (C. O. Longenecker, 2010).

Pasak M. Downey aus (2008) sékmingas rySys tarp organizacijos ir darbuotojo atsiranda tada,
kai abi Salys pasiekia savo tikslus. Tai esminé varomoji kiekvienos organizacijos jéga. Individas
prisiima akivaizdziai didele atsakomybe uztikrindamas santykiy sékme, kaip tai daro organizacija.
Organizacija suteikia valdzia daugeliui Zmoniy, kad uzsitikrinty jog Zmonés vykdys jsipareigoji-
mus. Didziausig atsakomybe, kaip zinia, organizacijoje turi vadovas turintis uztikrinti, kad abiejy
Saliy poreikiai biity patenkinti.Vadovo darbe yra trys bruozai uztikrinantys darbo sékmg: lyderyste,
vadyba ir vadovo koucingas. Zemiau pavaizduotame paveiksle (Zr. 5 pav.) vaizduojama kaip

tarpusavyje yra susij¢ vadovo vaidmens elementai pagal M. Downey (2008).

Koucdingas

5 pav. Vadovo vaidmens elementai (sudaryta pagal M. Downey, Efektyvus koucingas, 2008.
p- 104)

Visi trys vadovo vaidmens elementai: lyderysté, vadyba ir koucingas turi bendrg salycCio
taska, tai zmogiskojo faktoriaus jtaka. Taciau tuo paciu visi trys elementai turi ir esminius

skirtumus.
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Pagal M. Downey'jy (2008) lyderysté, tai elementas susijes su ateitimi. Lyderis kuria vizija,
ja palaiko ir motyvuoja, kad ji biity pasiekta. Vadybos elementas yra veiksmas nukreiptas j keleta
parametry, tokiy kaip:

. organizacijos verslo kryptis;

. organizacijos tikslai;

. specifiniai darbo reikalavimai;
. vadybos standartai ir procesai;
. organizacijos nuostatai.

Pagal J. Whitmora (2008) Siuolaikiniai lyderiai organizacijoms vadovauja biitent koucingo
stiliumi, kartais net patys to samoningai nesuvokdami. Biitent toks lyderis gali vesti organizacija j
s¢kme. Pasak 1. Rekaldés (2015) darbuotojai dazniausiai suvokia, kad nuolatinis mokymasis yra
bitina salyga, kad organizacija biity nuolatinio augimo ir plétros kelyje, ypatingai $iais laikais, kai
dinamiSkumo ir konkurencijos lygis yra labai aukStas. [vertinant tai - kou¢ingas yra galimas jrankis
siekiant prisidéti prie strategijos kiirimo, kurioje iSskirtinis démesys skiriamas asmeniniam ir
profesiniam darbuotojy ugdymui, tokia nuomong apie koucingo vaidmenj turi Ispanijos Basky
universiteto mokslininkai I. Rekalde, J Landeta, E. Albizu (2015).

Apibendrinant mokslininky nuomones galima teigti, kad koucingas organizacijy vadovams
gali buti vienas 1§ metody siekiant aukSto organizacijos efektyvumo. Taliau lieka neatsakytas
klausimas, kokie veiksniai jtakoja koudingo metoda, kaip efektyvy vadovavimo biida. Sioje vietoje
tikslinga pateikti penkias salygas, kurios iSskiriamos kaip esminés koucingo metodu dirbancio

vadovo darbe (l.Rekalde, J. Landeta, E. Albizu, 2015).

2 lentelé. Salygos sékmingam vadovy darbui kouc¢ingo metodu (Saltinis: sudaryta autoriaus

remiantis www.emeraldinsight.com duomenimis)

Vadovas Pavaldinys Santykiai tarp vadovo | Koucingo procesas Organizacinis
vadovaujantis ir pavaldinio kontekstas
kouc¢ingo metodu
Tikéjimas pavaldiniy | Atsidavimas procesui Pasitikéjimas Grjztamojo rySio Palaikymas i$
gebéjimais akcentavimas. tarp vadovybés
vadovo ir pavaldinio
Komunikaciniai Poreikis mokytis ir Empatija Testinumas Auksta organizacijos
jgudziai tobuléti kultira
Atsidavimas Naujoviy priémimas Konfidencialumas Aiskas ir pasiekiami Koucingo kultriiros
organizacijai kurioje tikslai lygis organizacijoje
dirba

Gebg¢jimas motyvuoti
pavaldinius

AmZius ir lytis

Nuosirdus
bendravimas
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http://www.emeraldinsight.com/

Grjztamojo rysio
suteikimas pavaldiniui

Amzius ir lytis ‘

Kaip matyti i$ lenteléje pateikty duomeny, butina nemazai veiklos salygy, kad organizacijoje
efektyviai funkcionuoty koucingas. Pradedant nuo vadovo amziaus ir baigiant auksSta organizacijos
kultira. PanaSias sglygas mini A. Dromantaité¢ (2014), atlikto tyrimo iSvadose nustatyta, jog
koucingas Lietuvoje suprantamas ir galimas taikyti tuomet, kai organizacija siekia kurti tam tikra
auksta vidine organizacijos kultira arba ja jau pasizymi. Tyrimo eksperty nuomone, dauguma
Lietuvos organizacijy yra tam pasiruoSusios, taciau | tai jos turéty investuoti papildomy ziniy, laiko,
atitinkamy kompetencijy ir 1€sy.

Kita nuomong pateikia R. L. Mathisas (2005), teigdamas, kad efektyviam koucingui yra
butinos trys salygos: galimybé, pasitenkinimas, palaikymas. Tai atsispindi zemiau pavaizduotoje

formulgje (6 pav.).

KOUCINGO

REZULTATAS

PALAIKYM
AS

6 paveikslas Kouc¢ingo sudedamosios salygos (sudaryta pagal R. L. Mathis, J.H. Jackson,

Human recource management, 2005)

Galimybé — tai asmeninés darbuotojo, bei koucingo specialisto savybés, talentai, profesinés
kompetencijos. Pasitenkinimas - tai darbuotojo vidiné motyvacija, darbo kultiira organizacijoje.
Palaikymas - tai organizacijos gebéjimas aprapinti darbuotojg reikiama informacija, technologija ar
Kitais resursais darbo atlikimui (R. L. Mathis, J. H. Jackson, 2005).
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A. Longneckeris (2010) teigia, kad efektyviam kouc¢ingo naudojimui organizacijoje, batina
pritaikyti skirtingus koucingo metodus kiekvienam darbuotojui individualiai, nes darbuotojai tai
kaip skirtingos spynos - kiekvienai reikia siek tiek kitokio rakto, kad atrakintum tikrasias zmogaus
galimybes. Todél daznai problemy kyla dél to, kad kouc¢inga vadovai taiko tik tada kai iskyla tam
tikra problema, taciau toks vadovy elgesys neatskleidzia darbuotojy potencialo.

Sistemingam koucingo taikymui organizacijoje kouc¢ingo tyrinétojas A. Longneckeris pateikia
matrica (7 pav.), pagal kurig vadovas gali nuspresti, kokia kouc¢ingo metodika naudoti atsizvelgiant

j darbuotojy gebéjimus.

3 kategorija 1 kategorija
Motyvuojantis vadovas Ugdantis vadovas
Auksti
Auksti darbuotojy gebéjimai Auksti darbuotojy gebéjimai
Zema motyvacija Auksta motyvacija
Pasyvus darbuotojas “Svajoniy” darbuotojas
Darbuotojo gebéjimai 4 kategorija 2 kategorija
Vadovas - “burtininkas” Vadovas - treneris
Zemi darbuotojy gebéjimai Zemi darbuotojy gebéjimai
Zema motyvacija Auksta motyvacija
Jemi “Pakeisk arba atleisk™ darbuotojas “Einu ir darau” darbuotojas
Zema Auksta
Darbuotojy motyvacija

7 pav. Naudotiny kou¢ingo metodiky ir darbuotojy gebéjimy matrica (sudaryta pagal
Clinton O. Longenecker, (2010),""Coaching for better results: key practices of high

performance leaders”, Industrial and Commercial Training)
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1 kategorija. Ugdantis vadovas. Siame kvadrate esantys “svajoniy” darbuotojai yra aukstos

motyvacijos ir aukstos darbinés kvalifikacijos darbuotojai. Dazniausiai jie yra savarankiski ir

padaro daugiau nei nustatyta darbo taisyklése. Tai darbuotojai nebijantys naujy isstkiy.

Sioje situacijoje vadovas dirbantis kougingo stiliumi:

nustato naujus ir jkvepiancius tikslus;

skiria daug démesio darbuotojy pripazinimui ir pagyrimams;

sudaro papildomas mokymosi ir tobuléjimo galimybes;

suteikia daugiau atsakomybés, jtraukia j sprendimy priémimo procesa.

2 kategorija. Vadovas - treneris. Siame kvadrate esantys “einu ir darau” tipo darbuotojai

dazniausiai yra darboholikai ir saugus darbas jiems yra motyvacija. Taciau stokoja darbinés

kompetencijos ar asmeniniy geb¢jimy. Taciau jy darbstumas kartais uzmaskuoja profesiniy ziniy

trakumus. Sioje kategorijoje vadovas:

stebi darbuotojy darbo rezultatus ir identifikuoja tobulintinas profesines sritis;

vysto ir kontroliuoja darbuotojo trikstamy profesiniy kompetencijy tobulinimo process;
kartu su darbuotoju aptaria netradicinius mokymo badus;

suteikia instrukcijas nenumatytose situacijose;

suteikia grjztamajj rysj darbuotojui po jvykusiy personalo mokymy.

3 kategorija - Motyvuojantis vadovas. Siame kvadrate esantys darbuotojai pasizymi auksta

profesine kvalifikacija, patirtimi. Taciau motyvacijos trilkumas dazniausiai biina pagrindinis trikdis

del nepasiekty rezultaty. Darbuotojas pasizymi ganétinai zema darbo kulttira, neigiamu pozidriu j

vykstancius procesus. Su tokio tipo pavaldiniais dirbantis vadovas turéty koncentruotis j:

aiskiy ir pamatuojamy tiksly iskélima;
stipry kontrolés ir atskaitomybés kultiros vystyma;
grjztamojo rysio suteikima;

konstruktyvios kritikos naudojima; darbuotojo progreso stebéjima.

4 kategorija - Vadovas “burtininkas”. Siame kvadrate vaizduojami darbuotojai pras¢iausio

scenarijaus darbuotojai: stokojantis vidinés motyvacijos bei neturintys pakankamai profesiniy ziniy

ir patirties. Sioje kategorijoje vadovas:

nustato aiskius laiko terminus dél konkreciy pokyciy darbe;

uztikrina, kad darbuotojas turéty visas salygas darbui atlikti;

kartu su darbuotoju sukuria darbo plang;

kasdien stebi darbuotojo darbo atlikima, veda pokalbius, suteikia grjztamajj rys;.

Pagal sig sisteming matrica vadovo dirbanc¢io koucingo stiliumi darbas visy pirma yra

identifikuoti esamo personalo ir atskiry darbuotojy gebéjimus bei motyvacija darbui. Apibendrinant
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C. Longneckerio matrica, galima teigti vadovo dirbanc¢io kouc¢ingo stiliumi pareiga yra ne tik ugdyti
darbuotoja, o visy pirma jj teisingai atrinkti ir paruosti ugdymo procesui.

Apibendrinant isanalizuotg literatiirg galima teigti, kad koucingo, kaip vadovavimo metodo
veikimo salygas Siuolaikin¢je organizacijoje gali bati puiki priemoné vadybiniams pokyciams
organizacijoje suvaldyti bei pokalbiams su darbuotojais vesti. Koucingas organizacijose daznai gali
padéti zmonéms jveikti sunkumus, pagalba adaptuotis naujoje komandoje ar pasiekti projekto ar

uzduoties keliamus tikslus.

2.1.4. Kou¢ingo taikymo rezultatyvumas organizacijai

S.P. Robbins (2006) teigia, kad kompetentingi darbuotojai nebiina amzinai kompetentingai,
kad besimokantis darbuotojas grei¢iau iSmoksta jam patikéta darbg. Darbuotojas mano, kad jus kaip
vadovas rupinatés ne tik jo kvalifikacija, bet ir jo gerove. Naujy darbuotojy mokymas kartu yra ir
atrenkanciojo pretendentus personalo tobuléjimas, nes veréia jsigilinti ] zmoniy santykius,
nusiskundimus, padeda vadovui paciam tobuléti. Nejgudusiy asmeny mokymas — tai naujy,
perspektyviy darbuotojy rengimas, riipinimasis firmos ateitimi. Mokomi darbuotojai jgyja naujy
1gidziy, naujy galimybiy, placiau suvokia uzduotis.

1997 m. JAV atlikti tyrimai rodo, kad po tam tikry mokymy darbo efektyvumas vidutiniskai
padidéja 22 procentais, o po mokymy taikant ,kouéingg“ darbo vietoje — 88 procentais.
(https://koucingas.wordpress.com/tag/koucingo-mokykla/)

Z. Samulionytés, D. Juknaités (2009) teigimu sistemingai ir metodiskai naudojant kougingg
galima pasiekti esminiy pokyc¢iy organizacinés kluttros srityje. Mokslininkeés jvardija Sias sritis:

o Individualaus darbo pageréjimas. Koucingas skatina Zmogaus novatoriSkuma, kiirybiSkuma.
Padid¢ja darbuotojo vidiné motyvacija. Darbuotojas prisiima asmenin¢ atsakomybe¢ uz savo
sprendimus ir veiksmus, nes tokias iSvadas jis pasidaré pats. Ir svarbiausia kouc¢ingo taikymas
padeda individui atrasti daZniausiai neatskleistus vidinius talentus, tokiu biidu geriau
1Snaudojami zmogiskieji iStekliai.

. Darbo naSumo pageréjimas. Darbo naSumas geréja dél visy koucingo teigiamai jtakoty
veiksniy.

o Darbuotojy darbo motyvacijos padidéjimas. Motyvacija didéja nes darbuotojas pats iSsikelia
savo tikslus jvairiy uzduociy sprendime ir pats juos jgyvendina. Tokiu budu did¢ja
pasitenkinimas savimi, bei asmeniné motyvacija.

. PokyCiy organizacijose paspartéjimas. Taikant koufingo metoda organizacijose, padidéja

darbuotojy lankstumas ir adaptacija pokyciams. Darbuotojai yra pasiruo$¢ mobilizuoti savo
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turimg potencialg iSkilusiy problemy sprendimui. Taigi koucingo taikymas jtakoja greitesng

reakcijg | pokycius.

. Darbuotojy atsidavimo organizacijai padidéjimas. Darbuotojais dziaugdamiesi savo
pasiekimais darbingje veikloje, galimybe save atskleisti visu 100%, siekia prisidéti prie
sekmingos organizacijos veiklos, atskleisdamas didelé dalj savo potencialo.

o Mokymosi ir tobul¢jimo kultiiros puoseléjimg. Tokioje organizacijoje vyrauja palaikymo,
mokymosi ir atsakomybés atmosfera.

o Pagalbos darbuotojams suteikimas, siekiant jy darbo ir gyvenimo pusiausvyros suderinimo.
Vadovas su pavaldiniais dirbdamas koucingo metodu, jiems sudaro sglygas jvertinti savo
stiprigsias puses ir pazinti silpngsias. Identifikaves savo silpnybes darbuotojas gali rasti
priemones, kaip su jomis susitvarkyti, taip taupant jégas, sveikata ir dvasing pusiausvyra.

o Pager¢je vadovy ir darbuotojy tarpusavio santykiai. Koucingas gerina santykius tarp vadovo ir
darbuotojo nes darbuotojui suteikiama galimybé pasisakyti, buiti jvertinam, iSklausytam.

o Pasiekiama laiko sinergija. Koucingas pabrézia koncentravimasi | asmens pasirinktas
prioritetines sritis, tad iSeinama i§ uzburto rato riby, kuomet sukiesi aplink savo a§j
manydamas, kad niekas nesiseka, o pakeisti nieko negali.

M. Klarinas (2014) teigia, kad 81% organizacijos vadovy efektyviai pasitelke koucingg j
valdymo procesa sugebéjo pasiekti geresniy verslo rezultaty. Taip pat mokslininko atliktais tyrimais
jrodyta, kad organizacijos apmokindamos vadovus koucingo techniky, pasiekia didesnj darbo
nasumg ir didesnj darbuotojy jsitraukima j organizacijos vystymo procesa.

I. Puskino, E. Streleco (2012) teigimu koucingo déka galima:

«  Atskleisti darbuotojy kompetencijas;

. Didinti darbuotojy motyvacija ir pasitenkinimga darbu;

- Iskiepyti personalui korporatyvine kultira;

. Mazinti darbuotojy kaita.

M. Downey'us (2008) teigia, kad daugumoje organizacijy pastebima nemazai vadybos
procesy, tinkamy koucingui, ypatingai zmogiskyjy resursy procesai, tokie kaip darbuotojy veiklos
apzvalga, jvertinimai, tobulinimosi perZiiira, tiksly nustatymo susirinkimai ir metinés ataskaitos.

Tikslinga biity pabrézti, kad dauguma mazy imoniy Lietuvoje turi didZiulj vadybinj potencialg
ir galimybes augti, todél koucingo metodas gali tapti vienu i§ pagrindiniy sékmés dedamuyjy
vadovaujant $iuolaikinei organizacijai ir vedant darbuotojus organizacijos vizijos link.

Remiantis kou€ingg analizuojanciy mokslininky nuomone galima teigti, kad koucingas
efektyviai paveikia visus organizacijoje vykstancius procesus. Pagrindinis koucingo naudingumo
poveikis yra tas, kad jis didina darbuotojy samoninguma, kuris yra reikalingas visose kasdienése

situacijose pradedant bendravimo kultiira ir baigiant paskirty uzduociy atlikimu. Pasitelke koucinga
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vadovai savo darbe gali pasiekti stulbinaniy rezultaty jvairiose srityse: veiklos efektyvume,

darbuotojy motyvavime, vadovavimo bei delegavimo srityse.

2.1.5. Koudingo taikymo mazZose jmonése ypatumai

Bet kokios organizacijos veiklos pagrindas yra personalas, o veiklos efektyvumas priklauso
nuo personalo gebéjimo atskleisti ir panaudoti savo gebéjimus, jgudzius, patirtj optimaliausiai,
siekiant jgyvendinti organizacijos tikslus. Analizuojant kou¢ingo taikymg mazose jmonése, deréty
pabrézti, kad daugumos mazy jmoniy valdymo struktiros yra ganétinai ploks¢ios su minimalia
hierarchine struktiira. Tai tiesiogiai jtakoja kultiiriniy artefakty ir statuso eliminavimg darbuotojy
tarpe. Tokiu principu paremta darbo kultiira jmonéje jgalina betarpiska ir neformaly bendravima
tarp vadovy ir pavaldiniy. Toks betarpiSkas bendravimas jmonéje leidzia vadovams naturaliai
stebéti darbuotojy darbo funkcijy vykdyma ir bendradarbiavima su kolegomis.

Mazos ir vidutinés jmonés zenkliai prisideda prie konkurencingumo Europoje stiprinimo —
daugiausia naujy darbo viety Europoje sukuriama mazose jmonése. Taciau jos taip pat susiduria su
tam tikrais sunkumais, jskaitant ir koucingo taikyma.

M. Klarinas (2014) teigia, kad maZos organizacijos vengia taikyti kou€inga savo jmonése.
Mokslininkas i§skiria dvi pagrindines koucingo vengimo prieZastis:

. Finansavimo stoka, nepajégumas investuoti ] ZmogiSkuosius isteklius;
. Metodologiniy tyrimy trukumas, jrodanciy sarysj tarp koucingo taikymo bei mazy jmoniy
pelningumo.

D. Peel (2008) tyrinédamas koucingo taikymo mazose jmonése atvejus pri¢jo iSvados, kad
pagrindinis trigdis diegiant kuo¢ingo ugdymo sistemg jmoné¢je yra duomeny trilkumas apie tai kokia
investicing graza jmoné gauna jdiegus sistema.

Panasios nuomonés laikosi A. Coetzeris, J. Redmondas, V. Bastianas (2014) teigdami, kad
mazos jmonés diegdamos darbuotojy ugdymo sistemas susiduria su finansiniy resursy stoka. Dél
Sios priezaties daznai yra pasirenkamos pigesnés darbuotojy ugdymo alternatyvos.

Taciau, Hargie'so, Dennis o, Noel 0, (2002) teigimu, mazos jmonés turi ir privalumy. Mazos
organizacijos gali operatyviau reaguoti j iskylancias problemas. Mazose organizacijose vidiniai
procesai vyksta grei¢iau, tuo tarpu, didziosiose organizacijose padaliniy gausa gali stabdyti
vykstan¢ius ugdymo procesus.

Todél galima daryti prielaida, kad maZzose jmonése taikomo koucingo poveikis bus grei¢iau

jsisavinamas nei didelése jmonése.
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efektyvumg, didindamas joje dirbanc¢iy Zmoniy samoninguma, savarankiskumg bei jsitraukima.
Paminéti veiksmai labai svarbiis mazoms jmonéms siekianc¢ioms islikti konkurencingoms.

N. Birdthistle (2006) atkreipia démesj ] biitinybe skirti finansinius ir kitus jmonés iSteklius,
tam kad koucingo sistema biity subalansuota ir teikty ap¢iuopiamy rezultaty. Mokslininké pateikia
rekomendacijas mazoms jmonéms siekian¢ioms adaptuoti koucingu grista darbuotojy ugdymo
sistema:

. Mazos jmonés turéty parengti metinj biudzeta taip, kad buty leidziama remti darbuotojy ugdyma;
. Naudoti koucingg jmonés viduje;
. Suteikti darbuotojams galimybes dalyvauti kou€ingo seminaruose.

G. Beaveris, K. Hutchings'as (2005) analizuodami mazy jmoniy darbuotojy ugdymo
aspektus, pri¢jo iSvados, kad mazy jmoniy ugdymo politika ir praktinis ugdymas darbo vietoje yra
esminiai koucingo adaptavimo jmong¢je elementai. Taip lyderio pozicijas rinkoje uzimancios jimonés
dar labiau atitolsta nuo lé¢iau besivystan¢iy organizacijy ir jgauna finansinj pranasumg investuojant
1 darbuotojy ugdyma.

ISsanalizavus moksling bei specialigja verslo literatiirg galima teigti, kad taikant koucingo
metoda mazose jmonése sulaukiama teigiamy rezultaty, kurie veda | esminius pokycius jmonés
organizacinéje kultliroje. Tafiau maZzos jmonés lygiagreciai susiduria su viena i§ pagrindiniy
problemy - finansiniy iStekliy ribotumu. Mokslingje literatiroje analizuoti pavyzdziai leidzia daryti
1Svadas, kad mazy jmoniy tarpe daZniausiai finansiskai stipresnés jmonés turi jsidiegusios kouc¢ingo
ugdymo sistemg jmonéje. Taipogi, buvo pastebéta, kad moksliniai tyrimai analizuoja bendras
koucingo metodo taikymo galimybes bei situacijas. Taciau literattiroje neaptikta duomeny ar atlikty
tyrimy apie koucingu gristas darbuotojy ugdymo sistemas mazose jmonese. Taip pat truksta
empiriniy jrodymy, kad koucingo taikymas mazose jmonése teigiamai paveikia jmonéje vystancius
procesus pvz.: didina jmonés veiklos efektyvuma ir darbuotojy motyvacija, gerina organizacing

kultiira.

28



2.2. Kou¢ingo integravimas j darbuotojy ugdymo sistema

Vadybos mokslo literatiroje darbuotojy ugdymui jmonése dazniausiai jvardijamos S§ios
sistemos: kvalifikacijos kélimas, besimokanti organizacija ir ugdymas. Taciau kouc¢ingo metodo
taikymas ugdant darbuotojus neatmeta $iy sistemy egzistavimo, o tik papildo jas savo bruozais.
Koucingo taikymo mazose jmonése iSgryninimui yra tikslinga panaudoti pagrindiniy jau
egzistuojan¢iy darbuotojy ugdymo sistemy kiirimo principus. Todél toliau Siame poskyryje bus
aptartos dazniausiai mokslingje literatiiroje aptinkamos sistemos, o jy formavimo principai bus

pritaikyti kou¢ingu gristo darbuotojy ugdymo modelio suformavimui.

2.2.1. Besimokanti organizacija

Besimokancios organizacijos koncepcija yra ganétinai nauja paradigma, mokymasi
organizacijoje traktuojanti ne kaip formalizuota akademing veikla, o kaip nuolating vidaus ir iSorés
refleksija bei sistemingg organizacijos vystymosi perspektyvy paieska.

Besimokancios organizacijos sampratg vienas pirmyjy pradéjo analizuoti P.M. Senge.
Mokslininkas teigia, kad pagrindinis bruozas, kuris iSskiria besimokanc¢iag organizacija yra tam tikry

discipliny rinkinys ir jy valdymo meistriskumas. Sj discipliny rinkinj sudaro penkios dedamosios:

. Sisteminis mastymas — tai geb&jimas susisteminti visas kitas disciplinas ir mokéjimas matyti
atskiras ugdymo dalis bendrame organizacijos kontekste;
. Asmeninis meistriSkumas — tai savo kompetencijy ir gebéjimy vertinimo meistriSkumas;

. Mastymo modeliavimas — tai gebé¢jimas modeliuoti, struktiirizuoti vykstancius procesus

Jmongje;
o Bendros vizijos kiirimas — tai jsijungimas j bendros jmonés vizijos kiirima;
. Komandinis mokymasis ir tobuléjimas — tai darbuotojy ugdymo biidas, kai naujos

kompetencijos yra jgyjamos komandoje ar komandiniy uzsiémimy metu. (P.M. Senge, 1990)

B. Simonaitien¢ (2003) teigia, jog besimokanti organizacija, turéty biiti apibréziama kaip
organizacija, kurioje Zmonés nuolatos sistemingai ugdo savo profesines kompetencijas, kad
pasiekty trokStamy rezultaty darbe.

Besimokancios organizacijos koncepcijg nuodugniai analizuojantis A. Sakalas (2003), sitlo
atkreipti démesj ] organizacija, kaip besimokant] objekta, ir jai kelti tikslus bei uZzdavinius.
Remiantis autoriaus poziiiriu sukurtas besimokancios organizacijos kiirimo modelis, kurio pirmojo
sudétiné dalis yra pagrindiniy tiksly iSkélimas, toliau modeliuojamas ir parengiamas detalus

darbuotojy ugdymo planas, pradedant jgyvendinimo procesg darbuotojams suteikiama metodiné
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pagalba, aptariamos naudojamos technikos ir ugdymo metodai. Véliau Siam ugdymo tikslui pasiekti
ir igyvendinti sukuriama reikiama organizacija, kuri buty atsakinga uz darbuotojy ugdyma bei jy
kompetencijy kélima, ugdymo modelio tiksly jgyvendinimg. Sekanciame etape sukuriama

darbuotojq motyvavimo sistema, kuri skatintq darbuotojus siekti iékeltq tikslq bei motyvuoty.

v —

tikslai, ar visi uzdaviniai laiku i§sprendziami.
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8 pav. Besimokancios organizacijos kiirimo modelis. Adaptuota pagal A. Sakalas (2003).

i

Personalo vadyba.

Nuolat besimokancios organizacijos bruozai néra absoliutis ir gali biiti keiiami bei
papildomi, ka ir daro Zmogiskyjy iStekliy tyrinétojai, A. Sakalas (2003) désto, kad nuolat
besimokancios organizacijos turéty laikytis tam tikry principy, tokiy kaip:

¢ Nuolat besimokanti jmon¢ — tai iniciatyvi, sparciai besikecianti jmong¢;

e Mokymo procesas neatsiejamas nuo nuolatinio jmonés veiklos tobulinimo;

¢ Nuolatinis mokymas neatsiejamas nuo dirbanciyjy elgsenos poky¢iy. Svarbiausias veiksnys,
siekiant pusiausvyros tarp aplinkos ir jmonés, yra bendradarbiai, kurie turi jvertinti, ar jy
Zinios atitinka besikeic¢iancias salygas, ir pasirinkti geriausia mokymo buda;

e Imong¢ yra tikslingo mokymosi réméjas ir motyvuotojas;

e Nuolat besimokanti jmoné mokosi labai sparciai. Konkurencingumas pasiekiamas tik tada,
kai mokymosi intensyvumas yra didesnis nei vykstantys poky¢iai;

e Mokytis i§ geriausiy — vienas i§ svarbiausiy besimokancios jmonés reikalavimy;

¢ Nuolat mokantis orientuojamasi j mokymasi grupése ir betarpiskai darbo vietoje;
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e SavarankiSkas mokymasis tampa viena i§ pagrindiniy mokymosi formy.

Apibendrinant nuolat besimokancios organizacijos sampratg galima teigti, kad $is reiSkinys
yra tam tikro verslo ir mokslo pasauliy bendro darbo rezultatas. Tokia dviejy skirtingy veiklos sriciy
simbioz¢ neabejotinai teigiamai jtakoja daugeli organizacijos procesy. Galima drgsiai teigti, kad tai
organizacija, kurioje ugdomas naujas ir atviras mgstymo buidas, jog visuomen¢ besiremianti
nuolatinio mokymosi koncepcija yra biitina sglyga norint priimti globalizacijos ir technologinés

pazangos jSukius.
2.2.2.Darbuotojy mokymas ir kvalifikacijos kélimas

Darbuotojy mokymas turéty biiti suvokiamas kaip tam tikry Ziniy ir igidziy gavimas ir jy
panaudojimas tam tikram darbui atlikti. Deréty atkreipti démesj, kad prieS du deSimtmecius
darbuotojy mokymas buvo suvokiamas daug siauresne prasme ir biidavo sutelktas tik tam tikry
specifiniy darbui reikalingy jgadziy formavimui. Siuolaikiniame verslo pasaulyje darbuotojy
mokymas yra jgaves kur kas platesng ir svarbesne reikSme, pradedant darbininky mokymu su
gamyklos jrengimais ir baigiant vadovy kompetencijos mokymais kou¢ingo metodu. Siame
poskyryje pla¢iau aprasysiu darbuotojy mokymo ir kvalifikacijos kélimo teorinius aspektus.

Anot A. Sakalo (2003) Darbuotojy mokymas apima sritis, susijusias su darbuotojo
kvalifikacija, jos kélimu bei perkvalifikavimu, kuris bus reikalingas ateityje. Darbuotojy mokymas
jgalina proaktyviai reaguoti ] besikeiCian¢ig situacijg rinkoje, taip suteikiant pranasumag verslo
aplinkoje. Minétas autorius pateikia tokj darbuotojy mokymy skirstyma:

. bazinis mokymas;

o profesinis mokymas;
o personalo mokymas;

o kvalifikacijos kélimas.

Tas pats mokslininkas kitame moksliniame leidinyje pateikia priezastis, kurios pagrindzia
darbuotojy ugdymo bei kvalifikacijos kélimo svarba:

1.  prastas naujy jmoniy steigé€jy pasirengimas, jie kuria jmong, orientuodamiesi ] trumpalaike
situacija;

2.  prastas uzsienio kalbu mokéjimas;

3. nepakankamas darbo rinkos sglygy supratimas;

4.  bazinio mokymo trikumai.
A. Stankeviciené (2004) pabrézia darbuotojy kvalifikacijos kélimo biitinumg pagrindzia tuo,

kad taip tobulinamas jmonés valdymas, bei keliami klienty aptarnavimo standartai. Mokslininké
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analizuodama darbuotojy kvalifikacijos aspektus isskiria ir problemas, kurios trukdo sékmingam ir
uztikrintam darbuotojy mokymui, bei kvalifikacijos kélimui:

* finansiniy iStekliy stygius;

* nepalanki valstybés politika;

» dabartiniu metu jmonés gali apsirtipinti reikiamais specialistais neorganizuojant mokymuy;

» rizika investuoti | personalg.

Sukonkretinant pagrindines mokymo ir kvalifikacijos problemas, susiduriame su identiSkomis
klititimis, kurios stabdo jmones diegti kouCingu grista ugdymo sistemg jmonése. Tai problemos
susijusios su finansavimo stoka bei nepakankama darbuotojy motyvacija mokytis.

Norint, kad mokymo bei kvalifikacijos kélimo sistemos atneSty apciuopiamy rezultaty, pats
ugdymo procesas turéty biiti orientuotas ] ateities poreikius ir ateities poreikiy analize. Nors tai
padaryti néra lengva, pasiekti tai galima adaptuojant mokymo programas susietas su organizacijos
starteginiais tikslais.

Siam tikslui gali pasitarnauti R. Adamonienés (2007) sukurtas integruotos mokymo sistemos
modelis, pagristas kompetencijos ugdymu, orientuotas ] ateitj, jgalinantis greitai reaguoti |
besikeiciancig situacija ir kartu suteikiantis pranaSumo konkurencingje kovoje. Mokymo, orientuoto
1 kompetencijos ugdyma, sistemos modelis, kurio pagrindg sudaro septynios nuoseklios

sudedamosios dalys pateiktas zemiau. (9 pav.)

ORGANIZACIJOS RAIDOS VERTINIMAS
Esamos situacijos jvertinimas | Biisimos situacijos jvertinimas |

- =

REIKALINGOS KOMPE:I:ENCIJOS IVERTINIMAS
Organizacijos darbo analizé | Kompetencijos katalogy formulavimas |

- =

BuUsmMos KOMPETE_ICTCIJOS IVERTINIMAS
Darbo veiklos pasikeitimas | Kompetencijos katalogai ateities darbo vietoms |

- -

DARBUOTOJU KOMPE:E_ENCIJOS IVERTINIMAS
Atitikimo esamos kompetencijos jvertinimas |  Atitikimo btisimos kompetencijos jvertinimas |

- -

MoOKYMO POREI_IEJO NUSTATYMAS
Trumpalaikio mokymo poreikio nustatymas | Tlgalaikio mokymo poreikio nustatymas |

- -

MOKYMO PLANU SUDARYMAS
Trumpalaikiy mokymo planu sudarymas | Tlgalaikiy mokymo plany sudarymas |

- -

MOKYMO IVERTINIMAS
| Darbuotojo mokymo ir kompetencijos ugdymo jvertinimas

9 pav. Mokymo orientuoto j kompetenciju ugdyma modelis. Sudaryta pagal R. Adamoniené
(2010). Vadovuy kompetencijy ugdymo sistemos formavimo kryptys.
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Vertéty pabreézti, kad Sio modelio pagalba siekiama identifikuoti darbuotojy ugdymo poreikj ir
sudaryti biisimy biitiny kompetencijy vertinimus. Taikant organizacijose §j modelj daug jtakos turi
paties vadovo poziiiris, jei jis §iuo atzvilgiu nebus pozityvus ir neskirs pakankamai laiko darbuotojy
mokymo plany rengimui ir kompetencijos vertinimui darbuotojy ugdymas gali neduoti laukiamy
rezultaty.

Nuo darbuotojy kvalifikacijos bei turimos kompetencijos, priklauso teikiamy paslaugy
kokyb¢ ir sékminga organizacijos veikla. Visa tai kelia naujus reikalavimus tiek paciam
darbuotojui, tiek jo darbui. Bet kuriai naujai problemai spresti, gebéjimui turimas zinias taikyti
konkrecioje kritin¢je situacijoje, kokybiSko darbo atlikimui, reikalinga atitinkama darbuotojo
kompetencija (R. Adamoniené, L. Ruibyté, 2010:2)

Atlikta mokslinés literatiiros analizé leidzia teigti, kad darbuotojy mokymas ir kvalifikacijos

VW —

organizacijai ir jos nariams.

2.2.3. Personalo ugdymas

Literatiroje personalo ugdymo savoka daZniausiai traktuojama kaip procesas apimantis
personalo mokyma bei reikiamy geb¢jimy darbui atlikti vystyma. Personalo ugdyma priimta laikyti
vienu i$ pagrindiniy organizacijos veiklos sri¢iy, siekiant sukurti j nuolatinj augimg ir tobuléjimg
nukreipta jmonés strategija.

A. Stankevicien¢, A. Liuc¢vaitiené, D. Volungeviciené (2008) teigia, kad nagrinéjant teorinius ir
praktinius personalo ugdymo aspektus pastebima, kad jmonés, kurios adekvaciai vertina
personalo ugdymo procesg ir suvokia jo svarba, pasiekia ne tik geresniy darbuotojy veiklos
rezultaty, bet ir suformuoja jmonés plétros pranaSuma.

Placigja prasme personalo ugdymas gali buti apibréztas kaip organizuota veikla, kurioje
darbuotojas jgyja patyrimo, Ziniy, geba iSreikSti save ir kurti (Stankeviciené, Liucvaitiene,
Volungeviciene 2008:200).

Personalo ugdymo klausimg sistemiskai analizuojantys I. Ehnert, W. Harry, K.J. Zink (2013)
teigia, kad efektyviai dirbanti organizacija negali apsieiti be personalo ugdymo sistemos, kuri yra
susieta su strateginiais jmones tikslais. Mokslininkai pateikia kriterijus, kuriuos turéty atitikti jmoné
norinti jsidiegti darbuotojy ugdymo sistema:

e Pokyc¢iy valdymas yra jmonés strategijos dalis;
e Pokycius inicijuoja auksciausio lygio ir funkciniy padaliniy vadovai;
e Skiriama pakankamai iStekliy darbuotojy ugdymui;

e Organizacijos vidiné komunikacija aiski ir efektyvi;
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e Strategijos jgyvendinimas neatsiejamas nuo komandinio darbo;
e Nuolatinis ir poreikius atitinkantis darbuotojy mokymas;
e Pasiekty ugdymo rezultaty vertinimas;

e Testinumas ugdant organizacijos lyderius.

Pasak P. Markeviciaus, D. Perkumienés, R. Adamonienés (2008) personalo ugdymas yra
ganétinai plati sgvoka, apimant] keletg organizacijos veiklos sri¢iy :darbuotojy adaptacija, mokyma
ir kompetencijos valdyma, kvalifikacijos kélima, darbuotojy motyvavima, jgalinimg bei karjeros
vystyma. Minéti svarbiausi personalo ugdymo elementai, pateikti mokslininky sudarytame

modelyje personalo ugdymo modelyje (10 pav.).

Kokybé
P
Finansai adaptacija lllnokymas
L Personalo Kyvalifikacijos
Ivaizdis mokymas kélimas
Imonés veiklos »
rezultatai Kompatencijos Perkvalifikavi
- ugdymas mas
Imonés tikslai Personalo Personalo J '
ir strategija valdymas ugdymas -
- Darbuotoju
motyvavimas
Personalo
rezervo
Personalo formavimo
igalinimas vevs su
R karjeros
Rezervo ~ planavimu
formavimas
Karjeros
organizaciniai
ir planavimo
pagrindai
—

10 pav. Personalo ugdymo modelis. Sudaryta remiantis P. Markevicius, D. Perkumiené, R.

Adamoniené. Paslaugy jmoniy personalo ugdymas naujomis rinkos salygomis (2008)

Kaip matyti i§ pateikto modelio, personalo ugdymas tai daug funkciniy sri¢iy apimantis
nuolatinis saviraiSkos ir tobulinimo procesas, kuriame numatyti svarbiausi faktoriai jtakojantys
darbuotojy ugdymo sistemos kiirimg. Apibendrinant nagrinéta literatiirg, galima teigti, kad

organizacijos vadovas vaidina esminj vaidmenj personalo ugdyme. Matydamas darbuotojy ziniy ar
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geb¢jimy trikumus, vadovas personalo specialisty padedamas gali sudaryti pagal darbuotojy
poreikius adaptuotas ugdymo programas ir jas panaudoti, kuriant darbuotojy ugdymo sistemas.
Taciau Siandieniniy mazy jmoniy vadovy veikla dazniausiai biina nukreipta j kitas problemines
Jmongés sritis susijusias su rinkos analize, apyvartiniy léSy stoka ir pan, o personalo ugdymo

klausimai daZniausiai paliekami nuosalyje.

2.2.4. Teorinis koucingu gristas darbuotojy ugdymo modelis

Remiantis iSanalizuota literatiira, bei koucingo specialisty rekomendacijomis, buvo sudarytas
darbuotojy ugdymo modelis (11 pav.). Pirmajame darbuotojy ugdymo modelio etape svarbiausias
veiksmas, kurj reikia atlikti — tai nustatyti ugdymo sistemos poreikj. Butina susidaryti aiskia
dabarties situacijg ir nusistatyti ugdymo poreiki.

G. Dessleris (2001) teigia, kad diegiant darbuotojy ugdymo sistemg jmonéje galima metodika yra
penkiy etapy mokymo ir tobulinimo procesas, kuris numato tokius ugdymo sistemos etapus:

. poreikio analizg;

. mokymo proceso projektavimas;
. veiksmingumo patikrinimas;

. jgyvendinimas;

. rezultaty vertinimas.

Kaip matyti i§ mokslininko pateikto proceso apraSymo keletas etapy atitinka kity autoriy
modeliuose minimus etapus, kaip svarbiausius 1§ jy galéciau iSskirti: poreikio analiz¢, mokymo
proceso projektavima, jgyvendinimg ir rezultaty vertinima.

Antrasis ugdymo sistemos modelio etapas apima jos apimties organizacijoje nustatyma.
Patikslinama kokia jmonés dalj turéty apimti ugdymo sistema. Ar joje dalyvaus tik funkciniy
padaliniy vadovai, auksc¢iausio lygio vadovai ar visa organizacija.

Pereinant prie tre€iojo etapo, jame aptariama ugdymo trukmé ir ugdymo daznio koncepcija.
Sioje dalyje nustatoma j kokias ilgalaikes ir trumpalaikes ugdymo priemoné bus koncentruojamasi
diegiant sistemga. Taip pat numatomas atskiry ugdymo daliy ir mokymy daznis.

Po to nuosekliai pereinama prie ketvirtojo etapo, kuriame parenkami tinkamiausi darbuotojy
ugdymo metodai, Siame etape pagal jau sudarytus ugdymo poreikius, jvertinama kokie ugdymo
metodai yra priimtiniausi organizacijai ir duoty didziausig nauda jos dalyviams.

Penktasis etapas — ugdymo institucijy parinkimas. Siame etape stengiamasi nustatyti, kokios
ugdymo institucijos gali jgyvendinti modelyje numatytus mokymus, konsultacijas. Paskutiniame
darbuotojy ugdymo modelio etape — parenkami bei suderinami tyrimo metodai, kuriais bus

matuojamas ugdymo efektyvumas, bei atlieckamas pats jvertinimas.
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Ugdymo poreikio
nustatymas
*Kokie tikslai keliami darbuotoju
ugdymo sistemai?

Ugdymo metody parinkimas

*Koks ugdymo metodas ar
tinkamiausias?

-

Ugdymo institucijy
parinkimas
*Kokios ugdymo institucijos
galéty padéti diegiant
darbuotojyugdymo sistema?

Ugdymo sistemos apimties
nustatymas

*Kokig organizacijos dalj apima
darbuotojyugdymo sistema?

-

Ugdymo trukmé ir daZnis
» Trumpalaikis ugdymas
*Ilgalaikis ugdymas

Ugdymo rezultaty
vertinimas

*Kokiais metodais matuojami
rezultatai?

11 pav. Koucdingu grjstas darbuotoju ugdymo modelis (Saltinis: sudaryta autoriaus)

Apibendrinant Siame baigiamojo darbo poskyryje analizuotus darbuotojy ugdymo modelius
bei jy esminius bruozus reikéty akcentuoti, kad besimokancioje organizacijoje tobul¢jimo ir
mokymosi procesas vyksta nuolatos visuose organizacijos lygiuose, taip igalindamas visg
organizacijg eiti bendro tikslo link. Mokymas ir kvalifikacijos kélimo procesas turi glaudesnj rysj su
konkreciy darbui reikalingy jgidziy ar Ziniy tobulinimu tam, kad darbuotojas gebéty kokybiskai
atlikti savo darbe numatytas funkcijas. Personalo ugdymas apimantys placiausig sritj yra i§ esmés
susijes ir su kvalifikacija ir su tam tikromis ziniomis, bei mokymu. Taciau §is procesas yra

orientuotas ] ilgalaike perspektyva ir yra glaudziai susietas su organizacijos strategija.
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3. KOUCINGO TAIKYMO MAZOSE IMONESE TYRIMO

METODOLOGIJA

Tyrimo problema - Remiantis isanalizuota moksline literatira pastebéta, kad paplitus koucingui,

didelés, dazniausiai tarptautinés jmonés turi jsidiegusios kouc¢ingo metodika jmonéje. Taciau

literataroje nerasta jokiy duomeny ir atlikty tyrimy apie kouc¢ingo taikyma mazose jmonése, todél

atsiranda poreikis istirti kouc¢ingo paplitimo ir taikymo galimybes mazose jmonése.

Tyrimo tikslas — istirti kou¢ingo paplitimg ir taikymo atvejus mazy jmoniy atveju

Tyrimo uzdaviniai:

1.  Identifikuoti pagrindinius mazy jmoniy vadovy ziniy apie koucingg kilme;

2. Nustatyti koucingo paplitimo mazose jmonése masta;

3. Ivertinti kouc¢ingo duodamg naudg mazoms jmonéms;

4.  Issiaiskinti kokiais atvejais koucingas dazniausiai taikomas mazose jmonése;

5. Kokybiniu tyrimu nustatyti kouc¢ingu gristo darbuotojy ugdymo modelio kriterijus.

Tyrimo objektas - kouc¢ingo taikymas ir paplitimas, mazy jmoniy pavyzdziu.

Tyrimo metodas. Tyrimui pasirinktas empirinis tyrimas. Naudojamas kiekybinis ir kokybinis

tyrimo metodai, atlikta anoniminé anketiné apklausa ir interviu su kou¢ingo specialistais. Siam

tyrimui buvo sudarytos dviejy tipy anketos i$ 14 ir 10 klausimy. Pirmoji 14 klausimy anketa skirta

jmoniy vadovams, kurig sudaro uzdaro tipo klausimai. Klausimai sugrupuoti j grupes, siekiant gauti

tam tikrg informacija.

. 1-4 demografiniai klausimai skirti nustatyti kaip demografiniai duomenys siejasi su
pasirinkimu naudoti kouc¢inga jmonéje.

. 5-7 klausimais siekiama gauti informacija apie jmonés veiklos specifiskuma.

e  8-9 klausimai orientuoti j poziario j pokyc¢ius ir sékme nustatymui.

e  10-12 klausimai skirti suzinoti respondenty zinias apie kouc¢inga bei jy kilme ir poziarj j
koucinga kaip vadovavimo metoda.

e  13-14 klausimais siekiama istirti kokiose situacijose naudojamas koucingas ir kokig nauda jis
duoda jmonei.

Antroji anketa skirta verslo konsultantams, kurie profesionaliai dirba naudodami koucingo
metoda. Pastaroji anketa sudaryta i§ 10 klausimy, kurig sudaro uzdaro tipo klausimai. Pagal
klausimy klasifikavima anketa yra ganétinai panasi j anketa skirta vadovams, taciau turi siek tiek
specifiskumo. Ja norima nustatyti jmoniy dydj, kurios taiko koucinga, bei koucingo paplitima
mazose jmonése. Keletas klausimy yra tapatis su jmoniy vadovy anketa, tam kad bty galima
padaryti lyginamaja analiz¢ tarp jmonés vadovy bei verslo konsultanty.

37



Tyrimo metu gauti anketiniy apklausy rezultatai analizuoti su SPSS programa pasitelkiant

zemiau nurodytas duomeny apibendrinimo priemones ir statistinius kriterijus:

Dazniy ir procentiniy dazniy lentelés ir grafikai

Dazniy ir procentiniy dazniy lentelés naudotos atvaizduoti respondenty vertinimus ir nustatyti,
koks nominalus skaicius bei procentiné dalis respondenty pasirinko tam tikra atsakyma arba
patenka i tam tikra demografine grupg.

Kontingencijos lentelés

Kontingencijos lentelése atvaizduoti respondenty vertinimai, kuomet anketos klausimai palyginami
skirtingose demografinése grupése. Tokiu badu galima geriau jvertinti atsakymy pasiskirstyma
demografinése grupése.

Chi- kvadrato Kkriterijus

Norint nustatyti, ar nominalas (ranginiai) rodikliai yra susij¢, taikytas Chi-kvadrato pozymiy
nepriklausomumo kriterijus, kurio metu tikrinta, ar koreliacija, tarp dviejy nominalios (ranginés)
skalés klausimy, yra statistiskai reiksminga. Jei kriterijaus Kklaidos tikimybé, p < 0.05, tuomet
statistiné hipotezé (HO: r = 0), yra atmetama - pozymiai yra susije¢, priesingu atveju, statistiné
hipotezé HO néra atmetama ir pozymiai néra susije.

Tyrimo procesas ir etapai. Pradedant empirinj tyrima, pirmiausia buvo suformuluotas tyrimo
tikslas ir uzdaviniai, isanalizuota prieinama teoriné medziaga susijusi su koucingu. Kiekybinis
tyrimas - anketiné apklausa buvo atliekama 2015 m. lapkri¢io ménesj. Ankety pildymas buvo
atliekamas fiziskai pristatant anketas j respondenty darbovietes Klaipédos, Skuodo, Kretingos,

Kretingalés, Mazeikiy, Plungés miestuose esancius biurus.

Kokybinis tyrimas. Siekiant issiaiskinti kouc¢ingu gristos darbuotojy ugdymo sistemos
modelio ypatybes buvo atliekamas interviu su profesionaliai dirbanciais kouc¢ingo specialistais.
Koucingo specialistai dalyvave interviu procese noriai atsakingjo j klausimus, pateiké daug
vertingos informacijos darbuotojy ugdymo tema. Visi tyrime dalyvave koucingo specialistai yra
akredituoti tarptautiniy koucingo asociacijy ICF - International Coaching Federation arba NECA -
North European Coaching association. Daugeliui konsultanty yra teke kurti testines koucingo
programas jmoneése.

Pasirinktas kokybinis tyrimas atliktas remiantis apklausos metodu, naudojant interviu metoda.
Pasirinkus tyrimo metoda, sudarytas klausimynas. Klausimynas buvo sudaromas remiantis teorinéje

dalyje analizuotu organizacijos mokymy sistemy modeliu.

Interviu klausimyna sudaro 7 klausimai. Klausimai buvo suskirstyti j penkias grupes:
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Pirmojoje grupéje pateiktu 1 klausimu nustatoma, kaip respondentai suvokia koucingu grjsta
darbuotojy ugdymo sistema.

Antrojoje  grupéje pateiktu 2 klausimu siekiama issiaiskinti kokius, profesionaliai su
koucingo metodu dirbantis konsultanto nuomone, mazos jmonés poreikius galéty patenkinti
koucingu grjsta darbuotojy ugdymo sistema.

Treciojoje grupéje 3,4,5, klausimai susije su koucingu gristos darbuotojy ugdymo sistemos
turinio aspektais — naudojimo mastu, trukme, mokymo metodais.

Ketvirtoji klausimy grupé - 6 klausimas skirtas suzinoti kokios mokymo institucijos funkcija
galéty buti jtrauktos kuriant analizuojama ugdymo sistemag mazoje jmongéje.

Penktoji grupé - 7 klausimas skirtas issiaiskinti kokia funkcija turi griztamasis rysys ir kaip
(kokiais metodais) turéty bati pamatuoti jvyke planuoti ugdymo rezultatai mazoje jmonéje.

Tyrimas atliktas 2015 metais gruodzio meénesj. Tyrimu metu apklausti kouc¢ingo specialistali,
turintys tarptautinés koucingo federacijos ICF International Coaching Federation kredencialus ir

turintys pakankama profesine patirt;.
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4. KOUCINGO TAIKYMO MAZOSE IMONESE TYRIMO REZULTATAI IR

DISKUSIJA

4.1. Vadovy poziirio j kou¢ingo taikyma tyrimo rezultatai

Respondenty charakteristika. Tyrime dalyvavo 35 jmoniy vadovai i§ kuriy 82.9 % vyrai ir
17.1 % moterys. Dauguma vadovy yra 31-40 m. amziaus (42.9 %). Jauniausiy vadovy, kuriy amzius
21-30 m., yra maziausiai (8.9 %). Dauguma vadovy turi bakalauro issilavinimg (60 %). Beveik
trecdalis vadovy turi jgij¢ magistro laipsnj (31.4 %). Apklausos metu nustatyta, kad dauguma
vadovy turi 5-10 m. vadovavimo patirtj (45.7 %). Didziausig vadovavimo patirtj (10 m. ir daugiau)

turi 25.7 % tyrime dalyvavusiy vadovy (3 lentelé).

3 lentelé. Vadovy pasiskirstymas demografinése grupése

Daznis Procentas

Lytis Vyras 29 82.9

Moteris 6 17.1

AmZius 21-30 m. 3 8.6

31-40 m. 15 42.9

41-50 m. 10 28.6

51-60 m. 7 20.0

ISsilavinimas Profesinis 1 2.9

Aukstesnysis 2 5.7

Aukstasis. Bakalauro 21 60.0

Aukstasis. Magistro 11 31.4

Jisy vadovavimo | 1-3m. 1 2.9
patirtis (metais) 3-5m. 9 25.7
5-10 m. 16 457

10 m. ir daugiau 9 25.7

Imoniy veiklos specifiSkumo vertinimas. Gauti rezultatai rodo, jog daugiau nei pusé¢ tyrime
dalyvavusiy vadovy dirba mazose jmonése, kuriose yra 21-50 darbuotojy (51.43 %). Penktadalis
vadovy dirba labai maZose jmonése, kuriose yra nuo 6 iki 20 darbuotojy. Likusi dalis tiriamyjy

nurodé¢, jog vadovauja mikro jmonéms, kur darbuotojy skaic¢ius nevirSyja 5 darbuotojy (12 pav).
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Darbuotojy
skaifius Jusy
atstovaujamoje

jmonéje
Wik s
M&-20
Oz1-50

12 pav. Darbuotojy skaicius jimonése

Analizuojant darbuotojy skai¢iy vyry ir motery vadovaujamose jmonése matyti, jog moterys
dazniau vadovauja mazoms (21-50 darbuotojy) imonéms nei vyrai (atitinkamai, 66.7 % ir 48.3 %).
Mikro jmonéms, kuriy darbuotojy skaicius yra iki 5 darbuotojy, dazniau vadovauja taip pat moterys
nei vyrai (atitinkamai, 16.7 % ir 6.9 %) (13 pav.).

Darbuotojy skaicius Jiisy
atstovaujamoje imonéje
Darbuotojy skaifius Jasy
atstovaujamaoje imonéje iki 5
Darbuotojy skaidius Josy
atstovaujamaje jmonéje 6-20

B0 7] Darbuctoju skaidius Jasy

atstovaujamoje jmonéje 21-50

Lytis Moteris

Lytis

13 pav. Darbuotoju skai¢ius vyry ir motery vadovaujamose jmonése

Analizuojant tiesiogiai pavaldziy darbuotojy skaifiy apklaustyjy vadovy imonése matyti,

kad dauguma vadovy turi nuo 6 iki 10 tiesiogiai pavaldziy darbuotojy (40 %). Beveik trecdalis
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vadowvy turi iki 5 pavaldiniy ir lygiai tiek pat vadovy vadovauja jmonéms, kuriose yra nuo 11 iki 20
tiesiogiai pavaldziy darbuotojy (atitinkamai, po 28.6 %). Maziausia dalis vadovy nurodé turintys

nuo 21 iki 50 tiesiogiai pavaldziy darbuotojy (14 pav.).

Jums
tiesiogiai
r;:a'tral Ziy
arbuatojy
skaiius
Wiki 5
HEs-10
C11-20
W21-50

14 pav. Tiesiogiai pavaldZiy darbuotojy skaicius

Palyginus jmones, kuriose dirba vadovai, pagal imoniy veiklos rii$j nustatyta, kad dauguma
vadovy dirba paslaugas teikianCiose jmonése (45.7 %). Ketvirtadalis vadovy nurod¢, jog dirba
gamybos imonése (25.7 %). Maziausia dalis tiriamyjy vadovauja IT/telekomunikacijy jmonéms (5.7

%) (15 pav.). Apibendrinant rezultatus galima teigti, kad tyrime dominuoja respondentai, kurie
vadovauja paslaugy jmonéms.
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Kokia Jasy
vadovaujamos
jmonés veiklos

ragis?
B Gamyba
W Prekyba

O Telekomunikacijos
W Pasiaugos

15 pav. Imoniy pasiskirstymas pagal veiklos rasi

Vadovy poziiirio j pokycius ir sékme jmonése vertinimai. Lietuvoje, kaip ir kitose Europos
Salyse, vykstantys dramatiSki ekonomikos pokyciai vercia jmoniy vadovus keisti mastymg ir
strategijas. Taigi akivaizdu, kad kintant iSorinéms sglygoms, turi kisti ir pa¢iy vadovy poziiris |}
vykstanc¢ius pokycius jmongje bei iSorinéje aplinkoje.

Sekanciame tyrimo etape palyginami vadovy poziiirio j pokycius ir sékme jmonése vertinimai
visoje vadovy imtyje, vyry bei motery grupése ir skirtingo amziaus vadovy grupése.

Gauti rezultatai rodo, jog vadovy pozilris j pokyCius jmongje yra skirtingas. Daugiau nei
pusé vadovy nurodé, kad prie pokyc¢iy jmonés iSoréje gali prisitaikyti (51.4 %). Po penktadalj
vadovy nurodé, jog | pokycius jmonés iSoréje nedelsiant vykdo pokycius jmonés viduje arba esama
situacija jmonés viduje jiems yra patenkinama (atitinkamai, 22.9 % ir 20 %). Maziausiai vadovy

nurodé, kad patys inicijuoja pokycius imongje (5.7 %) (16 pav.).
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Jasy poZidris | poky&ius
imongéje

.Esalna padétis yra
patenkinama
Atsiradus poky&iams jmonés
Soréje as galiu prisitaikyti
Atsiradus pokyiams jmonés
|Soréje as nedelsiant vykdau
pokycius jmongje

.:Aé inicijuoju poly Cius
imonéje

16 pav. Vadovy poziiirio j poky¢ius jmonéje vertinimai

Gauti rezultatai rodo, kad visumoje, vadovy iniciatyvumas yra pakankamai Zemas, nes tik
5.7 % vadovy patys inicijuoja pokyCius imongje. Dauguma vadovy yra linke prie pokyciy
prisitaikyti.

Tolimesniame tyrimo etape palygintas vadovy pozitiris j poky¢ius jmonéje vyry ir motery
bei skirtingo amziaus vadovy tarpe. Norint geriau atvaizduoti skirtingy vadovy grupiy pozilrio |
pokycius vertinimus rezultatai pateikti kontingencijos lentelése.

Analizuojant vyry ir motery vertinimus matyti, jog didZioji dalis vyry, atsiradus pokyciams
jmonés iSoréje, yra linke prisitaikyti (58.6 %). Tuo tarpu, didzioji dalis motery, atsiradus pokyc¢iams
jmonés iSor¢je, yra linkusios nedelsiant vykdyti pokycius jmongje (66.7 %). Be to, didesné dalis
motery yra linkusios inicijuoti pokycius, nei vyrai (atitinkamai, 16.7 % ir 3.4 %). Remiantis Siais
rezultatai galima teigti, kad vadovy poziiiris | pokyc¢ius jmonéje yra susijes su jy lytimi. Norint
patikrinti, ar rySys yra statistiSkai reikSmingas, taikytas Chi-kvadrato kriterijus. Gauti rezultatai
parodé, jog poZiiris ] poky¢ius jmonéje yra susij¢s su vadovy lytimi, nes y = 10.8, lls =3, p = 0.013
< 0.05 (4 lentel¢). Galima teigti, kad vyrai yra labiau linke prisitaikyti prie pokyc¢iy, o moterys yra

labiau iniciatyvesnés ir linkusios nedelsiant vykdyti pokycius jmonés viduje.
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4 lentelé. Vyry ir motery vadovy poziiirio j poky¢ius jmonéje vertinimai

Lytis Viso chi; lls; p
Vyras Moteris
Jisy Esama padétis yra 7(24.1) 0(0) 7(20) -
pozitris i patenkinama b=,
pokycius Atsiradus pokyciams jmonés 17(58.6) 1(16.7) 18(51.4) <|:|>
jmonéje jSoréje a$ galiu prisitaikyti 2
Atsiradus pokyciams jmonés 4(13.8) 4(66.7) 8(22.9) N
iSoréje ad nedelsiant vykdau =
poky¢ius jmonéje &
AS inicijuoju pokycius 1(3.4) 1(16.7) 2(5.7) %’
imongje =
IS viso 29(100) 6(100) 35(100) °

Lyginant skirtingo amZiaus vadovy vertinimus matyti, jog didZioji dalis jaunesniy vadovy,
kuriy amzius iki 40 m., atsiradus pokyc¢iame jmonéje, yra linkg nedelsiant vykdyti pokycius jmonés
viduje (66.7 %). Be to, matyti, kad jaunesni vadovai yra labiau linke inicijuoti poky¢ius jmonéje,
nei vyresni vadovai (atitinkamai, 33.3 % ir 4 %). Tuo tarpu, dauguma vyresniy vadovy, kuriy
amzius 40 m. ir daugiau, atsiradus pokyCiame jmongje, yra linke prisitaikyti prie poky¢iy imonés
iSoréje (72 %). Apibendrinant galima teigti, kad vadovy poziiris j pokyCius imonéje yra susijes jy
amziumi. Chi-kvadrato kriterijaus rezultatai parod¢, jog poziiiris | pokyCius jmonéje yra susijes su
vadovy amziumi, nes y = 7.8, lIs = 3, p = 0.049 < 0.05 (5 lentelé¢). Galima teigti, kad jaunesniems
vadovams, atsiradus poky€iams jmonés jSoréje, nedelsiant vykdyti pokyc¢ius jmongje. Tuo tarpu,

vyresnieji vadovai yra labiau linke prisitaikyti prie iSorés pokyc¢iy.

5 lentelé. Skirtingo amzZiaus vadovy pozZiiirio j pokycius jmonéje vertinimai

AmZius Viso chi; lls; p
1ki 40 m. 40 m. ir daugiau

Jiusy poziiiris | Esama padétis yra 0(0) 1(4) 1(3.6)

i poky¢ius patenkinama o

imonéje Atsiradus pokyc¢iams 0(0) 18(72) 18(64.3) S
jmonés jSor¢je as galiu 1
prisitaikyti =
Atsiradus pokyc¢iams 2(66.7) 5(20) 7(25) (r)ul)
jmonés jSor¢je as nedelsiant =
vykdau pokycius jmonéje 0,3
AS§ inicijuoju poky&ius 1(33.3) 1(4) 2(7.1) 4
jmonéje °

IS viso 3(100) 25(100) 28(100)

Tiriant skirtingg iSsilavinimg turin¢iy vadovy poziiir] ; pokyc¢ius jmon¢je matyti, kad didZioji
dalis aukstajj bakalauro iSsilavinimg turin¢iy vadovy, atsiradus pokyc¢iams jmonés iSoréje, yra linke
prisitaikyti (66.7 %). Tuo tarpu, didzioji dalis magistro laipsnij turin¢iy vadovy, atsiradus pokyc¢iams
imong¢s iSor¢je nedelsiant vykdo pokycius jmonéje (63.6 %). Verta pastebéti, kad vadovai, turintys

magistro laipsn] yra labiau linke imtis iniciatyvos nei bakalauro iSsilavinimg turintys vadovai
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(atitinkamai, 9.1 % ir 4.2 %). Gauti rezultatai parodé, jog poziiiris j poky¢ius jmonéje yra susijes su

vadovy jgytu iSsilavinimu, nes y = 16.4, lIs = 3, p = 0.001 < 0.05 (6 lentel¢). Galima teigti, kad

aukstesnj iSsilavinimg turintys vadovai yra labiau iniciatyvesni ir dazniau vykdo pokycius

reaguodami | situacijg jmonés iSoréje nei zemesnj iSsilavinimg turintys vadovai.

6 lentelé. Skirtingo iSsilavinima turinciy vadovy poZiiirio j pokycius imonéje vertinimai

ISsilavinimas Viso chi; lls; p
Aukstasis Aukstasis
bakalauro arba Magistro
zemesnis
Jiisy pozidiris | Esama padétis yra 6(25) 1(9.1) 7(20)
i poky¢ius patenkinama =
imonéje Atsiradus poky¢iams 16(66.7) 2(18.2) 18(51.4) g
imonés jSor¢je as galiu n
prisitaikyti &
Atsiradus poky¢iams 1(4.2) 7(63.6) 8(22.9) b
imonés jSor¢je as nedelsiant :r
vykdau pokycius imongéje <
AS inicijuoju pokycius 1(4.2) 1(9.1) 2(5.7) Al
jmonéje S
IS viso 24(100) 11(100) 35(100)

Analizuojant priezastis, nuo kuriy priklauso jmonés s€ékmé nustatyta, kad dauguma vadovy

jsitiking, jog imonés sékmé priklauso nuo profesionaliy ir ilgamete patirtj turiné¢iy darbuotojy bei

vadovo kompetencijos (atitinkamai, 40 % ir 31.43 %). Maziausiai vadovy mano, jog imonés s¢kme

priklauso nuo kokybiskai teikiamy paslaugy ir klienty aptarnavimo (5.71 %) (17 pav.).

;5.?1%{

Pasirinkite Jums
labiausiai tinkant]
atsakyma: Masy
imaonés sékme
priklauso nuo...
B Kompetetingo vadovo
(] Profesionaliy ir ilgametg
patirt] turingiy clarbuotojy
[m] Nuolatinio darbuatojy
mokyma ir ugdymo
W Rinkoje esanéiy salyay
Kokyhiskai teikiamy
O paslaugy ir klignty
aptarnavimo

17 pav. Sékmés priezZaciy imonéje vertinimai vadovy tarpe
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Zinios apie koutinga bei ju kilmé. Tyrimo metu jvertintos vadovy Zinios, apie koudinga ir
koucingo naudojimo ypatumus. Gauti rezultatai rodo, jog didzioji dalis vadovy Zzino, kas yra

koucingas (74.29 %). Ketvirtadalis vadovy nurodé neZinantys, kas yra koucingas (25.71 %) (18
pav.).

Ar Zinote
kas yra
kougingas?
M Taip

Ere

18 pav. Vadovuy pasiskirstymas pagal koucingo Zinojimg
Dauguma vadovy nurod¢, kad apie koucingg suzinojo dalyvaudami mokymuose (42.31 %).

Kiek daugiau nei trec¢dalis vadovy apie koucingg suzinojo perskaite internete (34.62 %). Maziausia

dalis vadovy apie koucinga suzinojo is kolegy (7.69 %) (19 pav.).
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15 kur suZinojote
apie kouginga?
W15 perskaityty knygy
[ Skaitiau internete
O Dalyvavau mokymuose
W Pasakejo kolegos

19 pav. Vadovy pasiskirstymas Ziniy apie kou¢ingg kilme¢ aspektu

Analizuojant koucingo naudojimo situacijas matyti, kad dauguma vadovy koucinga linke
naudoti siekiant padidinti darbuotojy motyvacija (40.91 %). Kiek daugiau nei penktadalis vadovy
koucinga naudoja vedant metinius pokalbius su darbuotojais (27.27 %). Maziausiai vadovy
koucinga naudoja susirinkimy metu (13.64 %) (20 pav.).

Kokiose situacijose
naudojate koucinga?

“edant metinius pokalbius
su darbuctojais

B vedant susirinkimus

o Siekiant padidinti darbuctojy
motyvacia

] Kasdienese darbingse
situacijose

20 pav. Vadovy pasiskirstymas pagal situacijas, kuriose naudojamas koucingas

Analizuojant koucingo teikiamg nauda nustatyta, kad daugiau nei pusé tyrime dalyvavusiy
vadovy yra jsitiking, kad koucingas skatina darbuotojy kiirybiskuma (54.55 %). Likusi dalis vadovy

mano, jog kouc¢ingo nauda pasireiskia per organizacing jmonés kulttira ir ji tampa aukstesnio lygio,
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o taip pat, koucingas didina darbuotojy motyvacija ir lojalumag jmonei (atitinkamai, 27.27 % ir

18.18 %) (21 pav.).

Kokig kouEingo
teikiama nauda
galétumeéte jvardinti?

] Organizacing kuttdra tampa
aukstesnio lygio

= Skatinamas darbuctejy
karybiskumas
Didinama darbuataojy
motyvacija ir lojalumas
imonei

21 pav. Kou¢ingo teikiamos naudos vertinimai vadovy tarpe

Apibendrinant rezultatus galima teigti, kad didzioji dalis vadovy zino, kas yra koucingas ir
naudoja savo darbe. Beveik pusé vadovy suZinojo apie koucinga i§ mokymy ir kou€inga dazniausiai
naudoja siekiant padidinti darbuotojy motyvacija. Daugumos vadovy nuomone, koucingas

labiausiai skatina darbuotojy kiirybiskuma.

4.2. Verslo konsultanty poziiirio j koucingo taikyma tyrimo rezultatai

Sekanciame tyrimo etape atliktas konsultanty nuomonés tyrimas, kurio metu analizuoti
konsultanty koucingo aspekty vertinimai.

Tyrime dalyvavo 15 konsultanty i§ kuriy didzigja dalj sudaro vyrai (86.7 %). Konsultanty
pasiskirstymas pagal amziy néra tolygus. DidZioji dalis konsultanty yra 31-40 m. amziaus (73.3 %).
Dauguma konsultanty yra jgije magistro laipnj, o likusi dalis konsultanty — bakalauro (atitinkamai,
86.7 % ir 13.3 %). Tyrime dominuoja konsultatai, kurie turi 3-5 m. bei 5-10 m. patirtj (atitinkamai,
40 % ir 46.7 %) (5 lentelé).
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7 lentelé. Konsultanty pasiskirstymas demografinése grupése

DazZnis Procentas
Lytis Vyras 13 86.7
Moteris 2 13.3
AmZius 21-30 m. 1 6.7
31-40 m. 11 73.3
41-50 m. 3 20.0
ISsilavinimas Aukstasis. Bakalauro 2 13.3
Aukstasis. Magistro 13 86.7
Jiusy konsultavimo patirtis (metais) 1-3m. 1 6.7
3-5m. 6 40.0
5-10 m. 7 46.7
10 m. ir daugiau 1 6.7

Analizuojant jmones, kuriose tenka dirbti konsultantams ugdant darbuotojus koucingo
metodu, nustatyta, kad didziajai daliai konsultanty tenka dirbti jmonése, kuriose yra iki 50
darbuotojy (40 %). Tre¢dalis konsultanty nurodé, kad tenka dirbti jmonése, kuriose yra iki 250
darbuotojy, o didziausiose jmonése tenka dirbti tik 6.67 % konsultanty (22 pav.).

Kokio dydZio
imaonese
daZniausiai tenka
dirbti ugdant
darbuotojus
kougingo
metodu?
W iki 10 darbustojy
W iki 50 darbustojy

ki 250 darbuctojy
W virs 250 darbustojy

22 pav. Konsultanty pasiskirstymas pagal imonés dydj, kurioje tenka dirbti ugdant
darbuotojus koucingo metodu

Analizuojant konsultanty vertinimus matyti, kad didzioji dalis konsultanty nurodé, kad
kou¢inga dazniausiai taiko mazos jmonés, dirbancios gamybos sektoriuje (40 %). Verta pastebeti,
kad koucingo taikymas skirtinga veikla uzsiimanciose jmonése yra priimtinas, nes koucinga
s¢kmingai taiko tiek IT/telekomunikacijy, tiek paslaugy jmonés (atitinkamai, 26.67 % ir 20 %) (23
pav.).
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Kokiose srityse
dirbangios maZos
[monés
daZniausiai taiko
koucinga?
W camyba
EPrekyba
Oi1/ Telekomunikacijos
M Faslaugos

23 pav. MaZzy jmoniy, taikanciy koucinga, pasiskirstymas pagal veiklos sritj

Analizuojant konsultanty nuomong, apie koucingo paplitimg mazose Lietuvos jmonése
matyti, kad dauguma konsultanty jsitikine, jog koucingg taiko maziau nei 10 % mazy Lietuvos
imoniy (60 %). Tik ketvirtadalis konsultanty mano, kad koucingg taiko apie 50 % mazy Lietuvos
jmoniy (26.67 %). Likusi dalis tiriamyjy jsitikine, kad koucinga taiko daugiau nei 50 % mazy
Lietuvos jmoniy (13.33 %) (24 pav.).

Kaip vertinate kougingo
paplitimg maZose
Lietuvos jmonése?

m Kouginga taike maZiau nei
110% jmoniy,

.Kouéingqtaiko apie 50%
maoniy

o Kougings taike daugiau nei
S0% jmoniy,

24 pav. Konsultanty nuomoné, apie koucingo paplitima maZose Lietuvos jmonése
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Analizuojant konsultanty nuomong, apie dazniausias koucingo taikymo situacijas mazose
Lietuvos jmonése matyti, kad dauguma konsultanty nurodé, jog koucingas taikomas siekiant
padidinti darbuotojy motyvacija (40 %). Kiek daugiau nei penktadalis konsultanty koucinga
naudoja vedant metinius pokalbius su darbuotojais (26.67 %). Maziausiai vadovy koucinga naudoja

kasdienése darbinése situacijose (13.33 %) (25 pav.).

Kokiose situacijose
kouingas daZniausiai
taikomas maZose
imonése?

“Vedant metinius pokalkbius
su darbuotojais

Eedant susirinkimus

o Siekiant padicinti darbuctojy
motyvacig
Kasdienese darkinese
situacijose

25 pav. Konsultanty nuomoné, apie koucingo taikymo situacijas maZose Lietuvos jmonése

Analizuojant konsultanty koucingo teikiamos naudos vertinimus nustatyta, kad beveik pusé
tyrime dalyvavusiy konsultanty yra jsitiking, kad koucingas skatina darbuotojy kirybiSkuma (46.67
%). Likusi dalis konsultanty mano, jog kou¢ingo nauda pasireiskia per organizacing jmonés kulttra
ir ji tampa aukstesnio lygio, o taip pat, koucingas didina darbuotojy motyvacija ir lojaluma jmonei

(atitinkamai, po 26.67 %) (26 pav.).
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Kokig kougingo
teikiama nauda
galéetumeéte jvardinti?

[} Organizacing kultdra tampa
auktesnio lygio
Skatinamas darbuctojy
kdrybigkumas

O Didinama darbuctojy
motyvacia lojalumas jmonei

26 av. Koucingo teikiamos naudos vertinimai konsultanty tarpe

4.3. Vadovy ir konsultanty koucingo vertinimy palyginamoji analizé

Atlikus tyrime dalyvavusiy vadovy ir konsultanty koucingo aspekty vertinimo analizg
tolimesniame etape sugretinta vadovy ir konsultanty nuomoné ties tai klausimais, kurie sutampa
abiejose anketose.

Ivertinus vadovy ir konsultanty nuomong, apie sritis, kuriose jie naudoja kouc¢inga matyti, kad
vadovy ir konsultanty nuomonés yra labai panasios, nes dauguma vadovy ir konsultanty nurodé, jog
koucinga naudoja siekiant padidinti darbuotojy motyvacija (atitinkamai, 40.9 % ir 40 %). Maziausia
dalis vadovy ir konsultanty nurodé, jog koucinga naudoja kasdienése darbinése situacijose

(atitinkamai, 13.6 % ir 13.3 %) (8 lentele).

8 lentelé. Situacijos, kuriose vadovai ir konsultantai naudoja koucingg

Grupe Viso
Vadovas Konsultantas
Kokiose situacijose | Vedant metinius pokalbius su | 27.3% 26.7% 27.0%
naudojate kou¢inga? | darbuotojais
Vedant susirinkimus 18.2% 20.0% 18.9%
Siekiant padidinti darbuotojy | 40.9% 40.0% 40.5%
motyvacija
Kasdienése darbinése situacijose | 13.6% 13.3% 13.5%
Viso 100.0% 100.0% 100.0%
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Apibendrinant galima teigti, kad dauguma vadovy ir konsultanty kou¢ingg naudoja tam, kad
padidinti darbuotojy motyvacijg. Vadovy ir konsultanty poziuris j kou¢ingo taikymo tikslus

sutampa.
Ivertinus vadovy ir konsultanty nuomong, apie kouc¢ingo teikiamg naudg matyti, kad vadovy ir

konsultanty nuomonés yra panasios, nes dauguma vadovy ir konsultanty nurodé, jog koucingas
skatina darbuotojy kurybiskumga (atitinkamai, 54.5 % ir 46.7 %). Vadovy ir konsultanty nuomonés
nezymiai iSsiskyré vertinant kou¢ingo poveikj darbuotojy motyvacijai ir lojalumui. Konsultantai yra
labiau linke manyti, kad koucingas didina darbuotojy motyvacija ir lojalumg jmonei, nei vadovai

(atitinkamai, 26.7 % ir 18.2 %) (9 lentelé).

9 lentelé. Situacijos, kuriose vadovai ir konsultantai naudoja koucingg

Grupé Viso
Vadovas Konsultantas

Kokig kouéingo Organizaciné kulttira tampa 27.3% 26.7% 27.0%
teikiama nauda aukstesnio lygio
galetuméte Skatinamas darbuotojy 54.5% 46.7% 51.4%
ivardinti? kiirybiskumas

Didinama darbuotojy motyvacija ir 18.2% 26.7% 21.6%

lojalumas jmonei
Viso 100.0% 100.0% 100.0%

Apibendrinus galima teigti, kad vadovy ir konsultanty nuomonés yra pana$ios ir vertinant
kouc¢ingo teikiamg naudg jmonei. Tiek vadovai, tiek konsultantai sutinka, kad kucingas skatina
darbuotojy kiirybiSkumg. NeZymus skirtumas tarp vadovy ir konsultanty nuomoniy pastebétas

vertinant koucingo poveikj darbuotojy motyvacijai ir lojalumui jmonei.

4.4. Interviu su koucingo specialistais

Pirmu interviu klausimu siekiama issiaiskinti kaip konsultantai supranta koucingu grista
darbuotojy ugdymo sistema jmonéje. Surinkus interviu duomenis paaiskéjo, kad tokia ugdymo
sistemg interviu dalyviai suvokia ganétinai vieningai. Kouc¢ingo specialistai atsakydami j §j
klausima akcentavo tokios sistemos integralumo ir testinumo svarba. Koucingu grjsta darbuotojy
ugdymo sistema diegianti jmoné turéty koncentruotis j ugdymo sistemos testinuma bei nuolatinj

darbuotojy ugdyma bei mokyma.
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Poreikiai kuriuos tenkina kou¢ingu grista darbuotojy ugdymo sistema

Kadangi siame tyrime koncentruojamasi j mazas jmones, kouc¢ingo specialisty buvo prasome
diferencijuoti poreikius mazose ir didelése jmonése. Taip pat papildant poreikio aspekta, buvo
klausiama ir apie mazy jmoniy keliamus tikslus tokiai sistemai.

Analizuojant atsakymus buvo pastebéta, kad konsultantai dazniausiai minéjo tokius tenkintinus
poreikius:

« darbuotojy atsakomybés didinimas;

« darbuotojy vidinés motyvacijos didinimas;

« vadovy ugdymas.

Isanalizavus koucingo specialisty atsakymus, galima teigti, kad koucingu grista darbuotojy
ugdymo sistema tenkina tris esmines sritis jmoniy veikloje: atsakomybés bei motyvacijos didinima
ir vadovy ugdyma. Skirtumus tarp tokios ugdymo sistemos diegimo tikslingumo dideléje ir mazoje
imonéje,
konsultantai pazymeéjo, kad mazos jmonés dazniausiai yra orientuotos tik j panasiy sistemy karima
auksciausio lygio vadovams, nes diegti jas visoje organizacijoje mazos jmonés bina finansiskai

nepajégios.

Ugdymo sistemos apimtis jmonéje

Toliau koucingo specialisty buvo paprasyta jvardyti kokig jmonés personalo dalj koucingu
grista darbuotojy ugdymo sistema turéty apimti mazose jmonése. Buvo pastebéta, kad verslo
konsultantai dirbantys su kou¢ingo metodu jmonése skatina, kad ugdymao sistema turéty apimty visa
organizacijg. Taip pat interviu metu konsultantai pabrézé, kad mazos jmonés sistemos diegimo
atzvigliu turi tam tikry privalumy:

« dél mazesnio darbuotojy skaiciaus santykinis pasipriesinimas pokyciams yra mazesnis ir
greitesnis;

« koucingo taikymas jautresnis mazose jmonése dél vadovy platesnio atliekamy funkcijy spektro.
Taip koucingas grei¢iau adaptuojamas kituose valdymo lygiuose ar skirtinguose valdymo

lygiuose.
Ugdymo laikotarpis ir daZnis
Siekiant issiaiskinti kokios trukmés ugdymo sistemai yra priskiriama koucingu grjsta ugdymo

sistema visi koucingo specialistai vienbalsiai atsakinéjo, kad koucingas yra priskiriamas ilgalaikiam

ugdymo metodui. Interviu metu koucingo specialistai akcentavo ugdymo sistemos testinumo
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svarbg, nes koucingas yra nukreiptas j ilgalaikius pokycius ir asmenybés transformacijas, tai

pokycial, kurie atsiskleidzia tik ilgalaikéje perspektyvoje.

Ugdymo metodai

IS interviu metu gauty duomeny galima sudaryti labiausiai tinkamus ugdymo/mokymo
metodus mazoje jmonéje, kuri planuoja jsidiegti kouc¢ingu grista darbuotojy igdymo sistema.
Koucingo specialistai isskyré siuos du pagrindinius mokymo metodus:

« Individualios kou¢ingo sesijos;
« Koucingo mokymai.

Ugdymo/mokymo institucijos

Siekiant issiaiskinti kokios ugdymo/mokymo institucijos gali duoti daugiausiai naudos
analizuojamu aspektu, apklaustieji koucingo specialistai jvardijo:
« Verslo konsultavimo kompanijos;
« Atestuoti koucingo specialistai.

Interviu metu 4 is 5 konsultanty pabrézé tarptautiniy kredencialy turéjimo svarbg, tokiy
organizacijy kaip ICF - International Coaching Fedration ir NECA - North European Coaching
Association. Konsultanty teigimu tik akredituoti kouc¢ingo specialistai gali kurti panasias sistemas

imonése.

Ugdymo rezultaty vertinimas ir matavimas

Paskutiniu interviu metu uzduotu klausimu, noréta jvertinti kaip turéty bati matuojami
rezultatai po koucingu grjstos darbuotojy ugdymo sistemos jdiegimo jmonéje. Taip pat buvo
klausiama apie grjztamojo rysio funkcija. Darbuotojy ugdymo sistemos vertinimui konsultantai
isskyré siuos metodus:

« vadovy kompetencijy vertinimas naudojant 360 laipsniy kompetencijy tyrima;
« darbuotojy nuomonés tyrimai.

Dauguma konsultanty uzsiimannciy profesionaliy koucingo sesijy rengimy jmonése
akcentavo, kad labai svarbu sudaryti kiekvieno darbuotojo ugdymo plang. Kalbant mazy jmoniy
pavyzdziu - vadovas turéty su darbuotoju aptarti, kaip darbuotojas pats vertina savo issikeltus
tikslus, kaip vertina numatytus ar jau jgyvendintus pokyé¢ius. Sio proceso metu reikéty palyginti

numatytus tikslus su esama situacija. Vadovo ar koucingo specialisto vaidmuo Siame vertinimo
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procese turéty bati labiau palaikanc¢ioji nei kontroliuojancioji pusé. Taip sukuriant
bendradarbiavimo santykius, kad abi pusés biity suinteresuotos pozityviais ugdymo rezultatais.

Kaip pagrindinj metoda kasdienése kouc¢ingo sesijose, susitikimuose su vadovais buvo
akcentuojama grjztamojo rysio svarba. Visy apklaustyjy koucingo specialisty darbe grjztamasis
rysys yra neatsiejama darbo dalis. Pasak konsultanty tai puikus ugdymo jrankis, jgalinantis gauti ir
suteikti informacija. Tai pagalbiné priemoné, kuri padeda tiek ugdomajam, tiek ugdanciajam
mokytis i$ patirties gautos mokymy ir koucingo sesijy metu.

Mazos jmonés koucingu gristas darbuotojy ugdymo modelis
Pagal teoring¢je darbo dalyje aprasytus skirtingus darbuotojy ugdymo modelius ir bendrus

sisteminius bruozus buvo sudarytas koucingu gristas darbuotojy ugdymo modelis, kuris remiasi

atlikto kokybinio tyrimo rezultatais.

Ugdymo koucingo metodu

poreikio nustatymas

* Darbuotojy atsakomybés ir
samoningumo didinimas

* Darbuotojy vidinés motyvacijos

didinimas
*Vadowvy ugdymas

Koucingo metody
parinkimas

* Mokymai
*Individualios kouéingo sesijos

-

Ugdymo institucijy
parinkimas
*Verslo konsultavimo
kompanijos
* Atestuoti koucingo specialistai
turintys ugdymo sistemuy
diegimo patirties

27 av. Koucingu gristas darbuotojuy ugdymo modelis (Saltinis: sudaryta autoriaus)

Ugdymo sistemos apimties

nustatymas
*Ugdymo sistema apima visg
jmong
» Atskirais atvejais ugdomi
auksciausio lygio vadovai

-

Ugdymo trukmé ir daznis

* Ilgalaikis ugdymas.
*Koucingas nukreiptas |
asmenybés transformacijas bei |
ilgalaike perspektyva
* Daznumas priklauso nuo
individualiy jmonés poreikiy

Ugdymo rezultaty
vertinimas
* Vadovy kompetenciju
vertinimas naudojant 360
laipsniy tyrimas
* Darbuotojy nuomoniy tyrimai



4.5. Tyrimo rezultatai ir diskusija

Atlikto kiekybinio tyrimo rezultatai patvirtino mokslininky D. Pello (2008), M. Klarino
(2014) ir koucingo specialisto D. Baltrusaicio (2009) teiginius, kad koucingas mazose jmonése gali
atnesti teigiamy pokyc¢iy jmoniy valdymo procesuose. Autoriaus atliktas tyrimas patvirtino, kad
mazy jmoniy vadovai kou¢ingo metodg daZniausiai (daugiau nei 40% respondenty) taiko siekiant
padidinti darbuotojy motyvacija. Taip pat paaiskéjo, kad naudodami koucinga vadova tiki, kad taip
skatina darbuotojy kiirybiskuma, tai patvirtina Z. Samulionytés, D. Juknaités (2009) teiginius apie
tiesiogines sgsajas tarp individualaus darbo efektyvumo padidéjimo ir koucingo taikymo. Tyrimo
rezulatuose atskleistas faktas, kad taikant koucingg jmonése yra gerinama bendroji organizaciné
kultiira, sutampa su I. Puskino, E. Streleco (2012) teiginiais, taip empiriSskai jrodoma, kad
mokslininky teoriniai kou¢ingo sprendimai sutampa su kiekybiniame tyrime atskleistas rezultatais.

M. Downey us (2008) tvirtina, kad daugumoje organizacijy koucingas gali biiti pritaikytas
veiklos apzvalgai, darbuotojy vertinimui, tobulinimosi perziiirai ir metinéms ataskaitoms. Tyrimo
rezultatai parodé, kad 27 % tyrime dalyvavusiy mazy jmoniy vadovy koucingo technikas naudoja
biitent vedant metinius darbuotojy vertinimo pokalbius.

Apibendrinant kiekybinio tyrimo rezultatus deréty pazyméti tai, kad tyrimo rezultatuose
egzistuoja tyrimo objektyvumo apribojimas — tyrime dalyvavo tik Vakary Lietuvos regiono mazy
Jmoniy vadovai. Darytina prielaida, kad didmies¢iy jmoniy vadovy nuomon¢ lieka neatskleista ir tai
suponuoja kad kiekybinio tyrimo rezultatai yra gana subjektyviis.

Siekiant optimizuoti koucingo teikiamg nauda maZzy jmoniy vadovai turéty koncentruotis |
nuolatinj ir sistemingg koucingo taikymg savo darbe, nes kaip atskleidé interviu su koucingo
specialistais - kouc¢ingas yra nukreiptas j ilgalaikius poky¢ius bei testinj darbuotojy ugdyma. Todél
tik testinumg ir nuoseklumg iSlaikanti koucingu grista ugdymo sistema gali atneSti laukiamos
naudos bei teigiamy pokyc¢iy.

Galimas tolesnis koucingo taikymo mazose jmonése plétojimas pasizyméty kiekybinio tyrimo
praplétimu bei visoje Lietuvoje veikian¢ioms mazoms jmonéms pateikiant skirtingus klausimynus -
toms, kurios taiko koucingo praktika, ir toms, kurios netaiko. Tokiu budu buty galima jvertinti
kouc¢ingo daroma jtakg bei palyginti teikiamas naudas. Kokybinio tyrimo rezultatais ir teoriniais
ugdymo modeliais paremtas kuocingu gristas darbuotojy ugdymo modelis gali biiti objektyvus

pagrindas imonéms planuojancioms jsidiegti tokig ugdymo sistema.
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ISVADOS

Mokslinés literatiiros analizé¢ bei atlikty tyrimy rezultatai leido jvertinti esamg koucingo
problematikg ir pagrijsti jos susidarymo priezastingumg. Daugelis atlikty tyrimy apie koucingo
taikyma organizacijose koncentruoti | esminius koucingo taikymo kriterijus, daznu atveju tai
dideliy organizacijy pavyzdziai. Kas neleidzia susidaryti objektyvy vaizda apie koucingo
taikymo ypatybes, bei teikiamg naudg mazoms jmonéms. Kaip pagrindines kou¢ingo taikymo
problemas mazose jmong¢se reikéty jvardyti: finansiniy iStekliy ribotuma, konkreciy tyrimais
paremty jrodymy, kokig investicing graza koucingas duoda jmonéms investavusioms ] §j
ugdymo biida. Truokumas mokslinés literattiros, kurioje biity analizuojami kou¢ingo metodai,
principai norint adaptuoti koucingo kultiira organizacijoje, pateikti darbuotojy ugdymo
sistemos modeliai gristi kou¢ingo metodu.

Apibendrinus koucingo sampratg, paaiskéjo, kad koucingas - tai metodas padedantis zmogui
konstruktyviai mastyti, klausytis ir uzduoti teisingus klausimus. ISsigryninti tikslus ir
susidaryti ai§ky plang kaip jo siekti. Zvelgiant i§ komunikacinés pusés - tai bendravimo
forma, kurio metu psichologiniais metodais galima ugdyti pasnekovo samoninguma ir
atsakomybe. Kaip ugdymo metodas, koucingas susideda i§ pokalbiy — koucingo sesijy, kurios
padeda asmenybei veikti neribojant savo galimybiy bei siekti atsisakyti iSankstiniy
nusistatymy apie vykstancius procesus. Individualios koucingo sesijos padeda darbuotojui
suvokti savo vaidmen] organizacijoje ir jgalina sistemingai siekti iSkelta tiksla, tuo paciu
pranokstant savo likescius ir patiriant pasitenkinima darbe.

Atlikus koucingo taikymo organizacijoje analize pastebéta, kad viena i§ esminiy kiekvienos
organizacijos katalizatoriy — tai efektyvi komunikacija bei nuoseklus strateginiy tiksly
siekimas. Bitent sistemingai naudojamas koucingas gali atneSti esminiy pokyciy
organizaciniy procesy tobulinimo srityje. Literatliroje minimi teigiami pokyciai dazniausiai
pasireiskia tokiose srityse kaip darbuotojy motyvacija, komandinis ir individualus darbas,
poky¢iy valdymas, darbuotojy samoningumo ir atsakomybés didinimas siekiant uZsibréZty
tiksly.

Atlikta mokslinéje literattiroje egzistuojanciy darbuotojy ugdymo sistemy analizé parodé, kad
visos | darbuotojy ugdyma nukreiptos sistemos turi vieng bendrg bruozg — tai nuolatinio
tobuléjimo koncepcija. Biitent vienas i§ esminiy principy, diegiant kou¢ingu gristag darbuotojy
ugdymo sistema yra ilgalaikis ir nuolatinis ugdymas. Esminiai ugdymo sistemy etapai
konceptualiai artimi organizacijos vadybos funkcijoms. Kaip vieni pagrindiniy dominuojanciy

etapy ugdymo sistemose - tai poreikiy/tiksly nustatymas, metody parinkimas, proceso
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suplanavimas/koordinavimas ir rezultaty matavimas/vertinimas. Tokiais pagrindiniai proceso

etapais buvo paremta autoriau sudaryta koucingu grista darbuotojy ugdymo sistema.

Atlikus kiekybinj tyrima, buvo nustatyta, kad koucingo sagvoka zino beveik 75% mazy jmoniy
vadovy ir daugelis jy taiko koucingo principus savo darbe. Deréty pabrézti, kad koucingo
taikymas mazose jmonése yra labiau fragmentiskas nei nuoseklus procesas, kadangi vadovai
kouc¢ingo nenaudoja kaip vadovavimo budo, o taiko koucingo principus siekiant motyvuoti
darbuotojus bei vedant darbuotojy vertinimo pokalbius. Analizuojant tiesiogines darbuotojy
ugdymo galimybes koucingo metodu, deréty pabrézti, kad tyrime dalyvave vadovai ir verslo
konsultantai vieningai pritaré, kad siekiant ugdyti darbuotojy kiirybiskuma koucingas gali biiti
viena i§ efektyvesniy priemoniy. Interviu metu su koucingo specialistais paaiSkéjo, kad
mazose jmonése koucingo ugdymo rezultatai yra lengviau pritaikomi, kadangi jmonés
pasizymi neformalia bendravimo kultira, o tai yra puiki terpé individualioms koucingo
sesijoms jmongés viduje. Kaip ugdymo galimybiy apribojima vertéty paminéti mazy jmoniy

finansiniy iStekliy stoka.

Remiantis atlikto kokybinio tyrimo rezultatais ir mokslingje literatiiroje pateiktomis ugdymo
sistemomis, buvo sudarytas mazos jmonés koucingu gristas darbuotojy ugdymo modelis,
kurio tikslas suteikti informacijos mazy jmoniy vadovams, kokiais proceso etapais ir
principais remiantis sukurti kou¢ingu grista darbuotojy ugdymo sistema. Planuojant jmon¢je
diegti darbuotojy ugdymo sistemg deréty suvokti, jog tai sisteminis ir nuoseklus procesas
apimantis visg organizacijg ir joje vykstancius procesus susijusius su ZmogiSkaisiais iStekliais.
Modelyje isskirti svarbiausi etapai: Ugdymo kouéingo metodu poreikio nustatymas, ugdymo
sistemos apimties nustatymas, koucingo metody parinkimas, ugdymo trukmé ir daznis,
ugdymo institucijy parinkimas, ugdymo rezultaty vertinimas. Darbuotojy ugdymo sistema
grista koucingu turéty biiti orientuota ne tik i Siuolaikines rinkos tendencijas, bet ir | ateities
prognozes, taip pat turéty biiti siekiama atskleisti individualius darbuotojy gebéjimus bei

vidinj potencialg.

Apibendrinant magistro baigiamajame gautus rezultatus galima suformuluoti iSvada, kad
autoriaus sukurtas mazy jmoniy koucingu grijstas darbuotojy ugdymo modelis atitinka
literatiroje analizuoty ugdymo sistemy funkcinius etapus ir yra empiriSkai pagristas
kokybinio tyrimo rezultatais. Esant teigiamam vadovy poziiiriui ] darbuotojy ugdyma
koucingo metodu Sis modelis gali padéti sistemingai adaptuoti koucingg darbuotojy ugdymo

sistemoje.
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Priedas nr. 1

ANKETA

Gerb. vadove,

AsS esu Kauno technologijos universiteto, ekonomikos ir verslo fakulteto studentas, atlieku tyrima

skirta baigiamajam magistro darbui, kurio tikslas yra jvertinti koucingo naudojimo paplitima ir

naudojimo galimybes mazose jmonése.

Anketa yra anonimiska, j Kklausimus prasau atsakyti, pazymint Jums tinkamiausiag atsakymo

varianta.

1. Lytis:
* Vyras

* Moteris

2. Amzius:
* iki 20 m.
e 21-30 m.
e 31-40 m.
* 41-50 m.
* 51-60 m.

* 60 m. ir daugiau

3. Issilavinimas:

Vidurinis

Profesinis

Aukstesnysis

Aukstasis. Bakalauro laipsnis.

Aukstasis. Magistro laipsnis.

4. Jusy vadovavimo patirtis (metais):
* ikilm.

e 1-3m.
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e 3-5m.
e 5-10 m.

* 10 m. ir daugiau

5. Darbuotojy skaic¢ius Jisy atstovaujamoje jmongéje:
e iki5
* 6-20
e 21-50

* 51 ir daugiau

6. Jums tiesiogiai pavaldziy darbuotojy skaicius:
e iki5

6-10

11-20

21-50

51 ir daugiau

7. Kokia Jasy vadovaujamos jmonés veiklos rusis?

Gamyba;

Prekyba;

IT/Telekomunikacijos;

Paslaugos

8. Jusy pozitris j pokycius jmonéje:
* Esama padétis yra patenkinama;
* Atsiradus pokyciams jmonés jsoréje as galiu prisitaikyti;
* Atsiradus pokyciams jmonés jsoréje as nedelsiant vykdau pokycius imonéje;

* AS inicijuoju pokycius imongje.

9. Pasirinkite Jums labiausiai tinkantj atsakyma: Miisy jmonés sékmé priklauso nuo...

* kompetetingo vadovo;

* profesionaliy ir ilgamete patirtj turinciy darbuotojy;
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* nuolatinio darbuotojy mokymo ir ugdymo;
* rinkoje esanciy salygy;

* kokybiskai teikiamy paslaugy ir klienty aptarnavimo.

10. Ar zinote kas yra koucingas (angl. coaching)?
* Taip;

* Ne (jei pasirinkote NE toliau atsakinéti j klausimus nereikia).

11. 18 kur suzinojote apie koucinga?
* I3 perskaityty knygy;
* Skaiciau internete;
* Dalyvavau mokymuose;

* Pasakojo kolegos;

Kita (jrasykite)

12. Ar naudojate koucinga savo darbe?
* Taip;

* Ne (Jeigu pasirinkote NE toliau atsakinéti j klausimus nereikia).

13. Kokiose situacijose naudojate koucinga?
* Vedant metinius pokalbius su darbuotojais;

* Vedant susirinkimus;

Siekiant padidinti darbuotojo motyvacija;

Kasdienése darbinése situacijose;

Kita (jrasykite)

14. Kokia koucingo teikiama nauda galétuméte jvardinti?
* Organizaciné kulttira tampa aukstesnio lygio;
* Skatinamas darbuotojy karybiskumas;

* Didinama darbuotojy motyvacija ir lojalumas jmonei;
Kita (jrasykite)




Priedas nr. 2
ANKETA

Gerb. verslo konsultante,

AS esu Kauno technologijos universiteto, ekonomikos ir verslo fakulteto studentas, atlieku tyrimg
skirta baigiamajam magistro darbui, kurio tikslas yra istirti koucingo naudojimo paplitima ir
taikymo galimybes mazose jmonése.

Anketa yra anonimiska, j Kklausimus prasau atsakyti, pazymint Jums tinkamiausiag atsakymo

varianta.

o Lytis:
* Vyras

* Moteris

e Amzius:
* iki 20 m.
e 21-30 m.
e 31-40 m.
* 41-50 m.
* 51-60 m.

* 60 m. ir daugiau

e Issilavinimas:
* Vidurinis
* Profesinis

* Aukstesnysis

Aukstasis. Bakalauro laipsnis.

Aukstasis. Magistro laipsnis.

e Jusy konsultavimo patirtis taikant kouc¢ingo metoda?
e ikilm.
* 1-3m.
* 3-5m.
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* 5-10 m.

* 10 m. ir daugiau

Kokio dydzio jmonése dazniausiai tenka dirbti ugdant darbuotojus kou¢ingo metodu?
* Labai mazose jmonése. Maziau kaip 10 darbuotojy;
* Mazose jmonése. Maziau kaip 50 darbuotojy;
* Vidutinése jmonése. Maziau kaip 250 darbuotojy;

* Didelése jmonése. Daugiau kaip 250 darbuotojy.

Kokiose veiklos srityse dirbancios mazos jmonés dazniausiai taiko koucinga?
* Gamyba;
* Prekyba;
* |T/Telekomunikacijos;

* Paslaugos

Ar sutinkate, kad profesionaliai taikomas koucingas didina jmonés efektyvuma?
* Taip
* Ne

Kaip vertinate koucingo paplitima mazose Lietuvos jmonése?
* Koucinga taiko maziau nei 10% jmoniy;
* Koucinga taiko apie 50% jmoniy;

* Koucinga taiko daugiau nei 50% jmoniy.

Kokiose situacijose kouc¢ingas dazniausiai taikomas mazose jmonése?
* Vedant metinius pokalbius su darbuotojais;
* Vedant susirinkimus;
* Siekiant padidinti darbuotojo motyvacija;
Kasdienése darbinése situacijose;

* Kita (jrasykite)

Kokig koucingo teikiamg nauda galétumeéte jvardinti?

* Organizaciné kultara tampa aukstesnio lygio;
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» Skatinamas darbuotojy karybiskumas;

* Didinama darbuotojy motyvacija ir lojalumas jmonei;
« Kita (jrasykite)
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